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« L’essentiel dans toute eritique straté¬ 
gique est de se plaeer exaetement du 
point de vue des aeteurs; il est vrai que 
e’est souvent très ditfieile. » 

Clausewitz, Critique de la Campagne 
de 1815. 


vant-propos 


Entendus au sens large, les marehés de grande eonsommationi 
sont eonfrontés à un étrangement irrésistible depuis une quinzai¬ 
ne d’années. Ce ehangement, dont les effets sont eneore mal 
appréhendés par beaueoup d’entreprises, e’est la prise de pouvoir 
des eonsommateurs, qu’illustrent par exemple le développement 
de l’Internet ou les manifestations anti-OMC de Seattle, de 
déeembre 99. 

Ce renversement du rapport de foree entre l’offre et la deman¬ 
de signifie eonerètement que le grand publie devient de plus en 
plus prépondérant dans les évolutions des marques des entre¬ 
prises. Et eette pression s’exeree ehaque jour davantage à tous les 
stades de la eoneeption et de la mise sur le marehé des produits 
et des serviees qu’elles proposent aux eonsommateurs. 

Dans ee eontexte, il faut bien saisir que le marketing est his¬ 
toriquement un marketing d’offre. C’est-à-dire un marketing qui 
postule la eapaeité des industriels à imaginer seuls les bons pro¬ 
duits, qu’il s’agit ensuite de tester puis de vendre. Dans ee eadre, 
les eonsommateurs sont à peu prés réduits à l’état d’animaux de 
laboratoires auxquels on fait subir des tests sueeessifs, autant de 

1. Traditionnellement, les marchés de grande consommation sont liés aux 
réseaux de distribution de grandes et moyennes surfaces. Du fait d’une conver¬ 
gence de traitement marketing, la grande consommation intègre maintenant la 
plupart des produits et services (automobiles, banques, assurances, etc.), à 
l’exception des biens strictement dédiés à la sphère professionnelle. 
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fois que nécessaire pour identifier l’offre la plus satisfaisante (qui 
n’est pas toujours la meilleure). Déterminer pourquoi, sur le fond, 
ces consommateurs préférant tel ou tel produit, cette marque plu¬ 
tôt qu’une autre, importe assez peu - puisque ce marketing 
d’offre marche jusque là. 

De ce point de vue, dès l’origine, le marketing a été envisagé 
comme étant d’abord au service des chaînes de production, 
comme un simple moyen de lutter contre la baisse des ventes et 
la concurrence croissante. Ceci explique pourquoi les industriels 
ont souvent intégré cette discipline à titre défensif, en la considé¬ 
rant davantage comme un coût obligé que comme un investisse¬ 
ment offensif. 

Ce marketing historique, si cher à ses promoteurs américains, 
a pour principal inconvénient de supposer l’omnipotence de 
l’offre, dans un contexte de prise de pouvoir par le consomma¬ 
teur. Il est donc condamné à disparaître car il suppose précisé¬ 
ment cette puissance solitaire, dont l’efficacité sur les ventes tend 
en réalité vers zéro. 

Ainsi, l’échec de la Smart s’explique avant tout parce que 
Mercedes a présumé de ses capacités d’offre, de son savoir-faire 
propre, sans formaliser réellement certaines des règles qui orga¬ 
nisent le marché de l’automobile du point de vue des consomma¬ 
teurs; consommateurs qui disposent par ailleurs d’un choix 
considérable de véhicules. À l’inverse, Sony, une entreprise qui 
n’avait jamais vendu de jeux vidéos, a connu avec sa Playstation 
un succès considérable. Mais ce succès a peu de relation avec la 
bien réelle puissance de l’entreprise japonaise; elle a été sa 
condition et non sa cause. La cause se situe dans une compré¬ 
hension approfondie des attentes du public, à partir desquelles ce 
produit a été d’abord été conçu, puis produit et enfin vendu. 
Ainsi, la prise de pouvoir du consommateur dans les entreprises 
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implique un renversement eomplet de leur organisation : le elient 
devient le point de départ des produits et des marques et non leur 
point d’arrivée. 

Ce prineipe, qui plaee le consommateur au centre de l’entre¬ 
prise, est dans l’air du temps depuis près d’une décennie. 11 ins¬ 
pire en effet la plupart des outils (personnalisation, méga base de 
données, dataminding, programme de fidélisation, etc.) qui sous- 
tendent les actions de ce qu’on appelle aussi le « marketing 
orienté client ». Cependant, comme souvent, la technique pro¬ 
gresse plus vite que les principes, et tout reste à faire sur le plan 
conceptuel. 

11 faut donc maintenant envisager une refonte complète du 
concept marketing, du marketing historique, en prenant pour point 
de vue la demande vs l’offre, et reconstruire sur cette nouvelle 
base toutes ses approches. Cette refonte, cette nouvelle approche, 
est ce que nous avons appelé le Marketing de la demande^. 

Au travers de toute une série d’exemples, cet ouvrage se pro¬ 
pose d’en expliquer les concepts clés ainsi que les outils et de 
présenter les résultats qu’on peut en attendre. 11 faut se 
convaincre que la prétendue banalisation des marchés, la perte de 
valeur, est une pure illusion d’optique : l’absence de solution est 
toujours un manque d’imagination, et beaucoup des impasses 
apparemment insurmontables sont souvent le résultat de ques¬ 
tions mal posées. 


2. « Le Marketing de la demande » est une marque déposée d’InnovaCorp. 
(www. innovacorp. fr) 
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ntroduction 


Le Marketing de la demande est-il un non-sens ? Cette ques¬ 
tion n’est pas formulée par simple elfet de style. Elle peut eor- 
respondre à une interrogation légitime des responsables d’entre¬ 
prises et des professionnels du marketing en partieulier. 

Si l’on s’en tient aux faits, toutes les grandes et moyennes 
entreprises disposent aujourd’hui de serviees marketing qui s’in¬ 
téressent préeisément aux motivations d’aehat des eonsomma- 
teurs, de la demande. C’est d’ailleurs pour reeueillir les avis des 
eonsommateurs que ees serviees font des études marketing, et 
qu’ils en réalisent ehaque année davantage. Selon les spéeialités, 
le marehé des études marketing est en effet en eroissanee de 5 à 
15 % par an dans tous les pays de l’OCDE, et ee depuis plusieurs 
années. Il pourrait done sembler que parler d’un Marketing de la 
demande est une évidenee, un truisme. L’examen de la situation 
montre qu’il n’en est rien. 

Une fois admis que les entreprises dépensent beaueoup d’ar¬ 
gent pour eonnaître et eomprendre les utilisateurs de leurs pro¬ 
duits, la question qui se pose immédiatement est : de quel point 
de vue s’intéressent-elles à leurs elients? La réponse est qu’elles 
le font toujours du point de vue de l’entreprise, du point de vue 
de l’offre. Il existe un indiee très eoneret de eet état d’esprit : au 
fil du temps, beaueoup de marques développent des produits qui 
relèvent de mêmes eatégories du point de vue de la demande. 
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Mais du point de vue de l’entreprise, de l’offre, ees eatégories de 
produits relèvent souvent de teehnologies (exemple : le surgelé) 
ou de réseaux/rayons de vente différents (exemples : le rayon épi- 
eerie ou la vente direete). Les direetions marketing des entre¬ 
prises sont souvent organisées sur ees bases, généralement non 
pertinentes pour le eonsommateur. Inversement, des eatégories 
de produits différeneiées par la demande sont souvent gérées de 
la même façon par l’offre, paree qu’elles relèvent de teehnologies 
ou de réseaux/rayons de vente identiques. Quand les struetures 
des entreprises ne eollent pas à la vision eonsommateur, eom- 
ment pourraient-elles appréhender réellement leurs attentes ? 

Plus largement, eette appréhension du eonsommateur à partir 
d’une vision d’offre tient à une raison simple, qu’on peut illustrer 
de la façon suivante : si un marketer est employé ehez Proeter & 
Gamble^, il pense « lessive » toute la journée. D’ailleurs, s’il ne 
le faisait pas on le lui ferait rapidement savoir... À partir de là, 
son appréhension du eonsommateur tend également à devenir 
« lessivière ». C’est-à-dire qu’il perçoit du eonsommateur le seul 
aspeet qui l’intéresse : l’aeheteur de lessives. Or, jusqu’à preuve 
du eontraire, e’est le monde qui eontient Proeter & Gamble et non 
l’inverse. En adoptant une vision « Proeterienne et lessivière » du 
eonsommateur, un marketer en a done une appréhension méeani- 
quement limitée, et eomplètement biaisée dans le pire des eas. 

En effet, il ne faut pas perdre de vue qu’en plus de sa lessive, 
un eonsommateur aehète bien d’autres produits et serviees. Et, 
au-delà de eette sphère eonsumériste, ee eonsommateur est tout 
simplement une personne. Or ee sont les logiques de eette per¬ 
sonne qui déterminent ses aehats en matière de lessive, et non 
l’inverse. 

3. Cet exemple n’a qu’une valeur illustrative; Procter & Gamble est connue 
pour la force de sa culture d’entreprise. 
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Le schéma suivant résume la situation : 


Contexte d’offre / vision d’offre Contexte de la demande 

Les logiques qui se produisent ICI... 

.. .déterminent ce qui se passe LÀ. 


Une personne 



Un consommateur est à la fois... 


On voit ainsi que le point de vue de l’offre (à gauche) est obs¬ 
trué par une série de barrières qui nuisent à la compréhension des 
attentes réelles des personnes ; attentes qui se traduisent pourtant 
sous une forme ou une autre dans l’achat d’un bien de consom¬ 
mation donné (ici, la lessive). 

En six ans d’expérience, nous n’avons jamais rencontré de cas 
où une entreprise abordait un problème marketing dans les 
termes identiques à ceux des consommateurs. 

11 n’y a aucune critique dans ce constat. Cela s’explique sim¬ 
plement par un effet de contexte, ce qu’on appelle également en 
philosophie une clôture de représentation : un individu réagit 
toujours dans et par rapport au contexte où il se trouve^ (une 

4. Nous verrons plus loin (chapitre 2, outil n° 19), qu’une personne réagit éga¬ 
lement (et dans le même temps) par rapport à ce qu’elle a appris avant de se 
trouver dans un contexte donné (cf. éducation, apprentissages, etc.). Mais le 
contexte reste largement structurant des réactions d’une personne, sans quoi il 
faudrait conclure que les personnes sont entièrement prédéterminées par leurs 
acquis. Toute possibilité d’évolution dans leurs comportements serait alors inter¬ 
dite, ce que la réalité des faits dément. À titre d’illustration, cette importance du 
contexte explique, par exemple, pourquoi on met toujours un petit moment à 
resituer un collègue de bureau croisé dans un cadre privé, et inversement. 
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entreprise de lessive en l’oeeurrenee). Il ne peut pas à la fois se 
trouver dans ee contexte et s’en extraire pour percevoir ce qui se 
trouve au-delà : dans notre cas, la personne qui se cache derrière 
le consommateur de lessive. Être ou ne pas (y) être... Telle est la 
question ! 

En réagissant naturellement à partir du contexte où il se trou¬ 
ve, un responsable d’entreprise réagit toujours à partir de l’offre. 
Il ne peut donc changer de perspective pour appréhender les 
attentes réelles de ses clients, ce qui lui serait pourtant bien utile 
pour développer ses ventes et ses marges. 

Le Marketing de la demande repose précisément sur ce ren¬ 
versement de perspective : il s’agit d’abord de comprendre les 
logiques des personnes pour, ensuite, identifier les conséquences 
opérationnelles et stratégiques de ces logiques dans un champ de 
consommation donné. 

On pourrait objecter que, tous comptes faits, l’approche 
classique du marketing, le marketing d’offre, fonctionne. La 
preuve : les produits et les services continuent de se vendre. 
Et il existe même des succès incontestables dont l’origine est 
la seule intuition « géniale » d’un visionnaire ou d’un entre¬ 
preneur énergique. La Swatch et le Monospace de Renault 
sont des exemples connus de cette argumentation. La réalité 
de ce genre de succès n’est pas douteuse, mais l’interpréta¬ 
tion qui en est faite est, en revanche, non fondée. Nous 
reviendrons en détail sur cette question dans le chapitre 
consacré à l’innovation. 

En attendant, il faut noter que si le marketing d’offre continue 
de fonctionner, il le fait de moins en moins et coûte de plus en 
plus cher (le coût de référencement d’un produit en Grande et 
Moyenne Surface est compris entre 3 et 30 ML). Cette double 
évolution tient à deux facteurs. 
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Les marchés sont historiquement très bien structurés 


Le premier faeteur qu’il faut bien eonsidérer est que l’organi¬ 
sation d’un marehé est généralement très bien strueturée. Par 
exemple, depuis près d’un sièele, tous les marehés européens de 
l’automobile reposent sur la forme berline. Deux tiers des ventes 
sont eneore réalisés sur ee modèle, qui détermine l’essentiel des 
proeessus industriels de « la mère de toutes les industries », 
même si eela ehange rapidement depuis 1985, avee une aeeéléra- 
tion depuis 1995. Ce n’est que très réeemment que d’autres 
modèles (4x4, roadsters, eoupés, eabriolets) ont pris une impor- 
tanee signifieative. 

Autre exemple, LU fabrique des biseuits depuis 150 ans, et 
eonnaît done très bien son métier. En faee, les eonsommateurs 
aehètent des biseuits depuis 150 ans; ils appréhendent done bien 
ees produits. 

Cette forte strueturation des marehés induit que la plupart des 
problèmes marketing sont souvent résolus sans diffieulté, parfois 
même sans eomprendre réellement pourquoi la solution apportée 
est eflfieaee. D’une part, paree qu’une entreprise exeree un métier 
qu’elle eonnaît de longue date et, d’autre part, paree que les 
eonsommateurs eonnaissent très bien ses produits. De la même 
façon que vous êtes bien eapable, avee votre véhieule, de 
résoudre une diffieulté eomplexe de eireulation reneontrée à un 
earrefour eneombré, sans pouvoir expliquer eomment vous y êtes 
parvenu en une fraetion de seeonde. 
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La compétition croissante obiige ies entreprises à s’écarter 
de ieurs habitudes 


Mais un second facteur est venu perturber cette situation sur la 
plupart des marchés : l’accroissement considérable de l’offre et 
du niveau de concurrence. Dans la lunetterie par exemple, l’offre 
de produits a été multipliée par 15 en une dizaine d’années seu¬ 
lement. Cette évolution générale oblige donc les entreprises à 
lancer de plus en plus de nouveaux produits, et donc de concevoir 
davantage d’innovations qui sont inhabituelles pour elles-mêmes 
et pour les consommateurs. 

Ainsi, lorsque LU décida de vendre un biscuit au rayon ultra- 
frais (« Cœur de lait » de Prince), elle ne maîtrisait pas^ une tech¬ 
nologie qui semblait correspondre à une attente générale du 
public, lequel achète toujours plus de produits alimentaires frais. 
Quant aux consommateurs, ils n’imaginaient pas qu’un biscuit 
puisse être autrement que sec. 

Il est donc intéressant de noter que ce nouveau biscuit était à 
la fois inhabituel pour l’entreprise et pour les consommateurs. De 
sorte que l’offre et la demande se retrouvaient en terre inconnue, 
contrairement à ce qui se passe généralement. C’est dans ce 
contexte particulier que le lancement de ce nouveau produit a été 
un échec^, en dépit des dizaines de millions de francs investis 
pour assurer son succès. 


5. LU appartient au groupe Danone qui, par sa branche ultra-frais, maîtrise très 
bien cette technologie. 

6. De façon générale, pour relativiser cet échec (dont on aurait tort de croire 
qu’il est particulièrement remarquable), 2/3 des nouveaux produits/marques ne 
survivent pas à l’année de leurs lancements et 80 % quittent le marché dans les 
deux ans. 
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Venant d’un des leaders mondiaux du biscuit, cet échec révè¬ 
le bien la prépondérance d’un marketing d’offre et donc une 
appréhension partielle des logiques réelles des consommateurs 
sur le marché du biscuit ; pour cette fois au moins. 

Tant (et non pas puisque) qu’un marketing d’offre fonctionne, 
cela prouve simplement qu’une entreprise exerce un métier qu’el¬ 
le connaît déjà et que ses produits sont bien identifiés par les 
consommateurs. Mais dans le contexte actuel, cet attentisme tran¬ 
quille, ce marketing on going, qui se contente de gérer et déve¬ 
lopper les affaires courantes, n’est plus de mise. 

Du fait de la complexité et de la variété croissante des offres, 
une entreprise est aujourd’hui dans l’obligation, pour lancer de 
nouveaux produits ou pour réagir à des évolutions concurren¬ 
tielles, de comprendre les règles qui organisent son marché du 
point de vue de la demande. Et ceci d’autant plus que les coûts de 
développement amontdes produits et des marques s’accroissent 
sans cesse, alors même que, du fait des politiques de libéralisa¬ 
tion des marchés initiées depuis le milieu des années 80^ et de 
l’uniformisation croissante des technologies^, la concurrence 
devient toujours plus vive. 

Alors qu’il lançait une OPA sur Paribas fin 1999, le Président 
de la BNP, Michel Pébereau, résumait cette évolution de façon 
lapidaire : « le capitalisme de papa, c’est fini ». 

7. Coûts liés à la R&D, aux études marketing, au référencement dans les cir¬ 
cuits de distribution, au lancement des produits et des marques (publicité, 
marketing direct, etc.) pour émerger sur un marché, etc. 

8. Et qui ont été conçues dans les Think Tank anglo-saxons, dans le premier 
tiers du vingtième siècle. 

9. Notamment dans les biens et services immatériels (banques, assurance, pro¬ 
duits culturels, etc.) où la numérisation des données permet de s’affranchir et 
de dépasser les barrières matérielles d’entrées sur des marchés (cf les 
contraintes et les conservatismes qu’imposent traditionnellement les réseaux 
physiques et humains de distribution). 




Les principes généraux 
du Marketing de ia demande 


Dans les pages qui suivent, nous illustrerons notre propos 
d’exemples concrets. Cependant, les noms des entreprises ont 
souvent été modifiés afin de ne pas dévoiler la clef de marques, 
de marchés ou de produits qui sont aujourd’hui l’objet d’enjeux 
importants. Cette modification ne nuira pas, nous le croyons, à la 
compréhension des principes. Certains exemples sont en 
revanche tirés d’entreprises explicitement citées; il s’agit de cas 
sur lesquels nous n’avons pas directement travaillé. 


Les cinq principes du Marketing de la demande 


S’il fallait expliquer en quelques minutes en quoi consiste le 
Marketing de la demande, il faudrait dire que cette approche 
consiste à comprendre les attentes réelles des clients d’une entre¬ 
prise en se plaçant du point de vue du consommateur. 

La mise en place de ce Marketing de la demande implique 
préalablement le respect des 5 principes suivants : 


10. Idéalement, ceci doit s’accompagner d’une organisation interne de l’entre¬ 
prise (et-ou d’une grille de lecture de ses marchés) qui soit en phase avec la 
façon dont les consommateurs catégorisent les offres de l’entreprise. 
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Principe @] revenir aux questions de base 

Lorsque l’on mène une investigation, il faut toujours s’attaeher à 
revenir à la cmsQ fondamentale de la eonsommation d’une marque 
ou d’un produit du point de vue de la demande, des personnes. 


Principe 0 prendre ie temps et ies moyens de revenir à ces questions 
de base 

Pour respeeter le premier prineipe, il faut prendre le temps et 
les moyens de revenir à eette eause fondamentale de eonsomma¬ 
tion, en évitant les démarehes expérimentales réalisées dans l’ur- 
genee, et en se gardant de distinguer le marketing stratégique du 
marketing opérationnel. 


Principe éviter de raisonner à partir de i’offre existante 

Il faut éviter les analyses eomparatives et différentielles des 
offres en eompétition (eelles qui marehent, eelles qui ne mar- 
ehent pas, ete.), ear elles produisent des explieations plus des- 
eriptives et tautologiques que véritablement explieatives des rai¬ 
sons pour lesquelles les eonsommateurs aehètent tel produit plu¬ 
tôt que tel autre. 


Principe ÿ priviiégier ies idées aux chiffres 

Au stade de la compréhension des eonsommateurs, il faut 
aeeorder davantage d’importanee aux informations qualitatives 
(opinions, avis, ete.) qu’ils fournissent, plutôt qu’aux informa¬ 
tions quantitatives (ventes, parts de marehé, ete.) qui ne font que 
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décrire comment les gens consomment telle ou telle chose, et non 
pas pourquoi ils le font. 


Principe [s] priviiégier ies façons de réfléchir à une question 

De façon générale, il convient d’accorder davantage d’impor¬ 
tance aux méthodes de raisonnement qu’aux méthodologies pour 
le traitement d’une problématique marketing. Une méthodologie 
ne dit rien sur la façon concrète de résoudre un problème. Alors 
qu’une méthode de raisoimement est déterminante à cet égard. 

Le Marketing de la demande est d’abord un état d’esprit, 
un changement de la culture d’entreprise pour l’amener à : 

♦ appréhender le consommateur à partir de la demande, plutôt 
qu’à partir de l’offre, 

♦ valoriser la compréhension préalable plutôt que l’action 
immédiate, 

♦ préférer les analyses explicatives plutôt que les analyses dif¬ 
férentielles et descriptives, 

♦ relativiser l’importance surestimée des moyens ou de la 
puissance disponibles pour parvenir à un succès. 


Du marketing d’offre au Marketing de la demande ; 
les obstacles à surmonter 


Le Marketing de la demande repose sur un principe simple : 
adopter le point de vue du consommateur. C’est-à-dire revenir à la 
raison fondamentale pour laquelle un consommateur préfère une 
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marque, un produit, un packaging, une publicité, etc.i^ Pour les 
responsables d’entreprises, ce principe n’a rien d’évident. Il sup¬ 
pose de dépasser deux types d’obstacles : pratiques et conceptuels. 

I 1'^ obstacle pratique ; la compréhension exige du temps 

Sur le plan pratique, « prendre le temps de revenir à la raison 
fondamentale d’achat d’un consommateur » n’a rien d’immédiat. 
La compréhension exige du temps. Mais dans le contexte d’une 
entreprise soumise à la concurrence et au respect des objectifs 
commerciaux, il est souvent plus naturel à un marketer d’imagi¬ 
ner rapidement des solutions à son problème avec un peu de bon 
sens, d’expérience, d’intuition. Et ensuite, de tester ses solutions 
tout aussi vite, pour parvenir par tâtoimements à une proposition 
satisfaisante, qui n’est pas toujours la meilleure proposition. 

Tout cela, alors qu’il lui faudrait plutôt prendre le temps de 
comprendre d’abord les attentes de ses clients, pour ensuite ima¬ 
giner une réponse adaptée. 

La plupart des entreprises sont ainsi conscientes de travailler 
sans cesse pour le court terme et dans l’urgence, et la pression 
constante et croissante à la rentabilité n’est pas pour rien dans 
cette situation. Mais elles se reconnaissent dans le même temps 
incapables de dégager du temps et des moyens pour réaliser cette 
prise de recul par rapport à la réaction immédiate, dont on pense 
à tort qu’elle est efficace. 


11. Selon le problème marketing que doit résoudre une entreprise : reposition¬ 
nement d’une marque, d’un produit, conception ou (re) lancement d’un nou¬ 
veau produit, d’une nouvelle variété, d’une nouvelle gamme, d’une nouvelle 
publicité, etc. 
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Mode d’opération par l’OFFRE : priorité donnée à ia réactivité et aux expériences 

_ Réactions 

(Problème)>-possibles de 
l’entreprise 

Solution A 

Solution B Solution A 

Solution C Tests Tests, 

Solution D Expériences stc. 

Solution E Solution D 

Solution F 


Mode d’opération par la DEMANDE : priorité donnée à la compréhension préalable 

_ Compréhension Réaction 

(Problème)-^ des logiques —► pertinente de 

de la demande l’entreprise 

Solution G —► Tests 


Très fréquemment, cette réactivité d’apparence constitue en 
réalité une énorme perte de temps, d’énergie et de moyens, car ce 
qui n’a pas été compris une fois pour toutes, on est obligé de le 
refaire sans cesse. On voit ainsi des questions marketing centrales 
rester sans solution des années durant. Par exemple, un pâtissier 
américaini2 n’a jamais gagné d’argent avec ses gâteaux surgelés 
vendus en grandes et moyennes surfaces. Et aucune des solutions 
« réactives et opérationnelles » proposées d’année en année n’a 
jamais permis de comprendre un mécanisme pourtant simple 
(l’incompatibilité fondamentale des catégories « gâteau » et 
« surgelé »), dont les conséquences concernent 80 % de l’activi¬ 
té de cette entreprise. 

Qui plus est, cette prise de recul par rapport â l’action immé¬ 
diate est souvent dévalorisée en entreprise : prendre du temps est 
souvent assimilé â « réflexion stratégique ». C’est-à-dire, en réa¬ 
lité, se pencher sur des questions dont personne ne perçoit Tuti- 


12. Le nom n’est pas communiqué parce que cela n’apporte rien à la compré¬ 
hension de la question. 
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lité ou la rentabilité immédiate; personne qui soit en tout eas 
direetement impliqué dans le déroulement des affaires au jour le 
jour. 

À l’inverse de eet a priori qui distingue le marketing straté¬ 
gique du marketing opérationnel^^, il faut bien eonsidérer que 
lorsque l’on a eompris une fois pour toutes le ou les leviers de son 
marehé, de sa marque, ete., on sait exaetement quoi faire dans la 
minute qui suit. Et eomme nous le disions plus haut, les marehés 
sont généralement très bien strueturés : les eauses d’une eonsom- 
mation évoluent done moins vite que les multiples offres qu’elles 
sont suseeptibles de produire. Ce qui relativise largement l’im- 
portanee aeeordée à eette réaetivité instantanée ou à eette volon¬ 
té d’être toujours « opérationnel ». 

De ee point de vue, le développement en entreprise d’un Mar¬ 
keting de la demande suppose d’abord un ehangement dans ses 
modes opératoires et, plus largement, de sa eulture. 

I 2' obstacle pratique ; l’importance des informations quantitatives 
est surestimée 

L’entreprise est un monde de produetion. Les informations 
quantitatives (parts de marehé, niveaux des ventes, rotations des 
produits, évolutions des prix, ete.), y sont d’autant plus détermi¬ 
nantes que l’on se rapproehe de la réalité des opérations quoti¬ 
diennes : eombien produire ? Comment ? À quel prix ? Combien 
dépenser en publieité? ete., sont des questions qui font le quoti¬ 
dien des marketers. En eonséquenee, mais également pour des 


13. Qui recèle, souvent et par ailleurs, une distribution sous jacente des pou¬ 
voirs dans l’entreprise. 
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raisons historiques les chiffres et les études de marché quanti¬ 
tatives sont généralement perçues comme étant essentielles pour 
la compréhension d’un marché. 

Cependant, une information quantitative n’a jamais rien expli¬ 
quée^ des raisons pour lesquelles les personnes préfèrent et achè¬ 
tent un produit, une marque, ou une autre. Elle est un résultat et 
non une eause : une information quantitative ne fait que décrire 
ce que les gens préfèrent et achètent. 

Ce qui signifie que lorsque l’on cherche à comprendre (plus 
qu’à décrire) les raisons fondamentales de consommation d’un 
produit ou d’une marque du point de vue de la demande, il faut 
accorder davantage d’importance aux informations qualitatives. 
C’est-à-dire à l’opinion que les consommateurs formulent sur 
telle ou telle offre, marque ou produit. 



14. Les études marketing quantitatives ont été mises en place dans les années 
30 (aux USA) puis dans les années 50 à 70 (en Europe) dans un contexte où 
l’offre était prépondérante par rapport à la demande. De ce fait, la plupart 
des entreprises privilégient encore les approches quantitatives plutôt que 
qualitatives, alors même que le contexte a radicalement changé. 

15. Quelles que soient les puissances des matériels informatiques et des 
modèles mathématiques utilisés. 
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I V’ obstacle conceptuel ; Il est plus Immédiat de décrire 
que d’expliquer réellement 


Sur le plan conceptuel, revenir à la cause fondamentale d’une 
consommation n’est également pas plus immédiat, car cela suppo¬ 
se de pouvoir prendre le temps de construire de vraies explications. 

Or, comme nous venons de le voir, pour trouver une explica¬ 
tion à un problème marketing, un marketer a tendance à réagir à 
partir de son contexte, c’est-à-dire par rapport à ses offres et à 
celles de ses concurrents (quelles sont les offres qui fonctionnent 
et quelles sont celles qui ne fonctionnent pas, etc.). 

À partir de là, son attitude intellectuelle naturelle consiste en 
fait à mettre sur la table les produits en compétition et à chercher 
à comprendre par comparaison pourquoi telle offre se vend et 
telle autre ne se vend pas. Bien entendu, les chiffres de vente, de 
parts de marché, etc., issus des études quantitatives ont préala¬ 
blement permis de connaître cette information. 

Dans un registre proche, les agences de publicité opèrent sou¬ 
vent de cette façon, puisque leur attitude pour comprendre quoi 
dire est souvent de se précipiter dans leurs vidéothèques pour 
comparer les films les uns par rapport aux autres, et espérer ainsi 
saisir la nature des messages efficaces ou non. 

Mais en opérant de la sorte, on évacue à coup sûr le point de 
vue de la demande : on explique moins les succès qu’on les décrit. 


Mode de réflexion par l’OFFRE : saisir par différence la raison de consommation des offres 



'Concurrent 1 Concurrent 3 
\Concurrent 2 (qui ne marche plus)/ 


Analyse 

différentielle 

des concurrents 


Offre / Marché 



« Voilà ce 
-qu’il faut 
faire » 






Chapitre un 


26 


Le problème de eette attitude d’analyse différentielle peut 
être illustré de la façon suivante : si l’on compare deux images 
sur deux postes de télévision juxtaposés, on ne parvient pas 
pour autant à comprendre comment fonctionne vraiment un 
poste de télévision. Dans les meilleurs des cas, on décrit le 
fonctionnement, sans davantage l’expliquer, même si on a l’air 
de le faire. 

À l’inverse de cette attitude, le Marketing de la demande repo¬ 
se sur la volonté de rejeter les analyses différentielles et descrip¬ 
tives des offres pour revenir à la cause fondamentale de consom¬ 
mation du point de vue de la demande. Seule cette démarche per¬ 
met ensuite de déterminer comment il faut modifier l’offre pour 
la rendre plus efficace. 



Prenons un exemple capital... à propos du magazine éco¬ 
nomique Capital, justement. Sur le plan des faits, ce journal a 
introduit une rupture manifeste dans le secteur de la presse éco- 
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nomiquei6 au début des années 90 : une maquette déstrueturée, 
eolorée, vive, pleine d’ieonographies, etc., quand ses concurrents 
d’alors {L’Expansion, Le Nouvel Économiste) affichaient des 
maquettes dignes et austères. 

Devant le succès phénoménal de Capital, son principal 
concurrent, L’Expansion, a cherché peu ou prou à imiter 
cette forme pour obtenir un succès équivalent, mais sans y 
parvenir. Parce qu’en comparant les formes ou les moyens 
employés, on se retrouve toujours dans la situation d’un 
apprenti sorcier qui manipule des objets sans comprendre les 
règles qui les animent. 

En comparant les magazines pour comprendre par différence 
la raison du succès de Capital, l’analyse marketing a conclu que 
« Capital, c’est une économie casino, joyeuse, drôle, etc., » en 
phase avec « la fin de l’économie administrée en France ». 

Cette analyse n ’est pas une explication, elle est une descrip¬ 
tion élaborée d’un fait. Ce qu’on appelle aussi une tautologie, 
c’est-à-dire une explication qui n’est rien d’autre qu’une refor¬ 
mulation des faits (l’économie est déréglementée... Capital fait 
un journal déstructuré) sous forme d’explication. 

En réalité, après plusieurs mois d’investigation marketing, 
l’hypothèse, puis le diagnostic des fondateurs de Capital a pu être 
résumé de façon extrêmement simple. Ce journal avait pour cible 
les cadres d’entreprises. Or, à cette époque - le début des années 
1990 -, on s’en souvient, les restructurations d’entreprises se 
développaient massivement, les hiérarchies étaient écrasées, le 
statut du cadre était remis en cause, le taux de chômage de cette 
population croissait, etc. L’intelligence de l’offre de Capital a 

16. Et ensuite dans toute la presse française qui l’a imité et dupliqué, puisque 
c’est de cette époque que date de développement de cette forme de presse 
« consumériste ». 
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donc été de comprendre que les cadres de cette époque étaient 
des gens qui avaient peur. Ni plus, ni moins. 

À partir de cette hypothèse, l’opération pertinente à réaliser, 
l’attente à satisfaire, fut donc de dédramatiser l’environnement 
économique, donc d’offrir un journal coloré, joyeux, etc. Mais, 
sur le plan de la relation de cause à effet, cette offre n’est qu’une 
conséquence, un simple moyen, pour parvenir au but. Si donc 
l’analyse s’arrête à mi-chemin (le caractère déstructuré, coloré, 
du magazine), il est tout à fait impossible de comprendre pour¬ 
quoi, au fond, ce magazine se vend si bien. De la même façon 
qu’observer l’image d’un poste de télévision ne permet pas de 
comprendre comment il marche. 

L’intérêt de ce retour à la cause fondamentale de consomma¬ 
tion de la presse économique chez les cadres est le suivant ; la 
cause identifiée - ici, la peur - est extrêmement simple dans sa 
formulation et sa compréhension. Et si vous examinez ce maga¬ 
zine sous cet angle, vous verrez que toutes ses dimensions parlent 
de la peur. Par exemple, le premier dossier traité par Capital était 
titré : « Méfiez-vous de votre patron! ». Ensuite, il semble tout 
aussi logique que des articles aient traité les pièges (fiscaux, juri¬ 
diques, etc.) et les pressions (de l’État, de l’Ursaff, des Impôts, 
etc.) que risquaient de subir les entreprises. De la même façon, il 
est assez cohérent que ce magazine offre une rubrique « Succès 
et dérapages », plutôt que « Succès ». De même, il est assez cohé¬ 
rent que Capital mette en valeur de nombreuses photographies 
présentant des gens car ce sont eux qui ont peur, pas les entre¬ 
prises. Et il est tout aussi cohérent de trouver dans Capital des 
rubriques qui donnent au lecteur les moyens de se prémunir (pla¬ 
cement, épargne, juridique, etc.) contre d’éventuels risques ou 
périls, etc. 
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Ainsi, cette cause centrale rayonne dans tous les aspects du 
mix produit (le positionnement du magazine, sa grille édito¬ 
riale, la thématique de ses articles, la façon dont ils sont écrits, 
etc.) et construit sa cohérence. Elle est aussi bien stratégique (le 
positionnement de la publication par rapport aux autres titres de 
la presse éeonomique) qu’opérationnelle (quels artieles écrire sur 
quels sujets et comment). 

Qui plus est, la cause explicative de la consommation de ee 
magazine n’a pas évolué d’un millimétré en dix ans, même si elle 
a pris des expressions différentes afin que le journal puisse évo¬ 
luer en même temps que son contexte économique de référence. 
Au moment du lancement de Capital, en pleine crise écono¬ 
mique, la peur était négative. Elle traduisait une difficulté 
d’adaptation des cadres à une déréglementation croissante de 
l’économie. Dix ans après, dans un contexte de croissance éco¬ 
nomique retrouvée, la peur est devenue positive. Ainsi le numéro 
de février 2000 de Capital titrait en Line : « Gagnez-vous autant 
que les autres? ». 

Une même cause, deux expressions différentes, ehaeune perti¬ 
nente en fonction d’un contexte donné. Mais un suecès qui est 
toujours allé croissant, car des seeteurs économiques entiers ont 
été au fil du temps rendus à la concurrence, cela générant de plus 
en plus de stress et de peur chez la plupart des cadres. 


17. Le mix-produit est l’ensemble des caractéristiques fondamentales d’une 
offre : produit, prix, positionnement, publicité notamment. 

18. Le positionnement est l’idée que se font les gens d’une offre (et non pas 
l’intention de départ de son producteur). En marketing, ce concept a été 
« inventé » en 1975 par l’Américain Jack Trout. Il est en fait une traduction 
marketing du concept très ancien de catégorie. 
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En conclusion, la compréhension de la eause fondamentale 
d’une consommation permet done : 

1. d’expliquer véritablement les attentes de la demande (plutôt 
que de les déerire), 

2. de prendre une position stratégique forte sur un marehé, 

3. d’identifier précisément les actions opérationnelles perti¬ 
nentes, 

4. de connaître les règles d’évolution d’une offre en fonetion 
des ehangements de son eontexte eoncurrentiel ou élargi, et 
notamment soeial. 

Dans ce eas comme dans d’autres, on le verra, les explieations 
eflfieaees reposent toujours sur une idée simple, dont ehacun peut 
faire l’expérience immédiate. Mais il faut naturellement préeiser 
que l’application concrète d’une idée simple sur tous les aspects 
d’un mix produit exige beaueoup de temps, de travail et de 
réflexion. 

I 2° obstacle conceptuel ; les méthodologies sont surestimées par 
rapport aux méthodes de raisonnement 

Dans le domaine de l’analyse marketing, le terme de métho¬ 
dologie est une marotte. En quelques mots, une méthodologie 
reeouvre à la fois les types de eonsommateurs interrogés selon 
des eritères de qualité (exemple : eatégories socioprofession¬ 
nelles) et d’habitudes de consommation (exemple : fréquenee 
d’achat ou marques achetées, etc.) et la façon dont on prévoit de 
les interroger. Il s’agit done du traitement concret d’une problé¬ 
matique marketing. 

Il faut distinguer dans ee domaine les études quantitatives des 
études qualitatives. Ees études qualitatives interrogent des miero- 
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échantillons (de 10 à 70 personnes) pour résoudre des macro-pro- 
blémes (pourquoi les gens aiment-ils telle marque?, etc.). Les 
études quantitatives interrogent des macro-échantillons (300, 
1000 personnes et plus) pour résoudre des micro-problémes 
(évaluation d’un prix, d’un produit, taux de ré-achat d’une offre, 
etc.). Cela ne signifie pas que ces micro-problémes soient secon¬ 
daires, mais sur le plan des principes, on accordera qu’il est plus 
important de savoir pourquoi agir que comment agir. 

On perd souvent de vue qu’une méthodologie n’est jamais 
qu’un moyen pour comprendre la raison fondamentale de la 
consommation d’un produit ou d’une marque. Elle ne dit rien sur 
la façon de résoudre concrétement une difficulté marketing. S’il 
fallait se convaincre de cette proposition, il faudrait dire qu’un mar- 
keter peut parvenir à expliquer un problème quand un autre en est 
incapable, alors qu’ils utilisent tous deux la même méthodologie. 

Ce n’est donc pas la méthodologie qui explique la capacité de 
l’un des marketers à résoudre un problème, mais la façon dont il 
organise et traite cette question. C’est-à-dire les méthodes de rai¬ 
sonnement qu’il utilise, le traitement conceptuel qu’il effectue. 


Sur un plan conceptuel, le Marketing de la demande repose entièrement sur : 

1. une volonté de produire des analyses plus explicatives que descriptives des rai¬ 
sons de consommation ; 

2. l’Importance donnée aux méthodes de raisonnement par rapport aux méthodo¬ 


logies. 


Pour identifier les vraies explications des comportements des 
consommateurs, le Marketing de la demande passe par une 
démarche qui peut être résumée en 4 étapes clés, présentées dans 
la figure ci-dessous. Cette démarche pourra être mise en œuvre 
grâce aux « outils » du Marketing de la demande, objet du cha¬ 
pitre suivant. 
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Les quatre étapes du Marketing de ia demande 


Niveau consommateur / réel 


( Etape J ) 

Établir les constats généraux 
liés à un problème marketing 
(les faits, ce que les gens disent 
de façon générale), en interro¬ 
geant les consommateurs. 
Ensuite distinguer les faits liés à 
d’éventuelles spécificités par 
cibles, usages, marques, etc. 
Exemple de constats généraux : 
les cadres d’entreprises disent 
que l’environnement écono¬ 
mique devient plus concurren¬ 
tiel, les cadres disent que leurs 
carrières sont moins sécurisées, 
etc. - cf supra ex. de Capital. 



I Proposer par induction ■ 
[ une hypothèse d’explica- j 
j tion des constats réalisés | 
[ (exemple : la peur), en | 
I analysant des informa- i 
i tions recueillies auprès I 
i des consommateurs. 11 i 
! s’agit de déterminer « le î 
i plus petit dénominateur i 
! commun ». ■ 

!_J 


c Etape 


Valider la pertinence de l’hypo¬ 
thèse proposée en vérifiant : 

1 ) sa cohérence avec les constats 
réalisés (généraux et spéci¬ 
fiques) en étape 1 et les données 
quantitatives (ventes, etc.) dis¬ 
ponibles dans l’entreprise. 

2) son efficacité , par le test de 
ses conséquences pratiques sur 
le mix produit auprès des 
consommateurs. 


J 


( Étape ^ ) 

Déterminer par déduc¬ 
tion les conséquences 
pratiques de cette hypo¬ 
thèse sur tous les aspects 
du mix produit (par 
exemple : un article inti¬ 
tulé « Méfiez-vous de 
votre patron ! »). 


Niveau analytique / abstrait 





























Les outils conceptuels 
du Marketing de la demande 


La méthodologie qui vient d’être déerite n’est pas nouvelle. 
Elle est aussi aneienne que l’esprit seientifique, et elle a d’abord 
un earaetère formel. Elle ne révèle done rien sur la façon de trai¬ 
ter les informations reeueillies auprès des eonsommateurs, de rai¬ 
sonner les problèmes. Nous allons done aborder maintenant le 
eœur du Marketing de la demande : sa boîte à outils eoneeptuels. 

Ces 22 outils eoneeptuels eorrespondent à des méthodes de 
raisonnement qui permettent au Marketing de la demande de trai¬ 
ter et d’organiser les informations reeueillies auprès des eonsom¬ 
mateurs afin de « easser » rapidement un problème marketing. Ils 
sont rassemblés dans le tableau ei-dessous, et nous allons les pré¬ 
senter en détail l’un après l’autre dans ee ehapitre. 


1 


2 


3 


Un problème marketing est toujours nouveau. 

Remonter la ehaîne des pourquoi. 

Formuler les questions et les objeetifs de la façon la plus 
générale possible. 



Le prineipe d’Oeeam. Raisonner à partir des mots que les 
gens emploient. Refuser les eoneepts spéeialisés. 



Déterminer des explieations spéeifiques au problème étudié. 
Éviter les pièges abseons. 
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7 


8 


12 


13 


14 


19 


20 


21 


22 


Distinguer les eauses des effets, et les moyens des motiva¬ 
tions. 

Refuser les tautologies et les raisonnements menés à partir de 
l’offre. 

La Soeiété du Speetaele ou la « vérité est ailleurs ». 

La réduetion à l’absurde. 

Être très attentif aux informations « bizarres ». 

Un ehangement quantitatif induit toujours un ehangement 
qualitatif. 

Travailler sur les faits, sur la signifieation des faits et aller au 
terme de la signifieation. 

Raisonner sur des eatégories de produits, plutôt que sur les 
produits. 

Les parties ne sont pas le tout. 

Préférer la hiérarehie à la répartition. 

Hiérarehiser et respeeter les niveaux logiques. 

Penser un problème en trois dimensions plutôt qu’en deux. 
Créer une dynamique de système. Strueture, eontexte et 
ehangement. 

Dès qu’un problème s’organise sur plus de 2 variables, il faut 
les hiérarehiser. 

Une méthode pratique de raisonnement : La matriee Innova- 
Corp. 

Quel est le problème ? Le nettoyage par le vide. 
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Un problème marketing est toujours nouveau 


Lorsque l’on cherche à comprendre un problème marketing, il 
faut avoir la discipline intellectuelle de considérer qu’il est tou¬ 
jours nouveau, et donc éviter d’avoir un avis sur l’origine de ce 
problème avant d’avoir recueilli les opinions des gens concernés. 

En agissant différemment, on prend le risque de raisonner 
sur des mécanismes acquis (exemples : les femmes culpabili¬ 
sent de ne plus faire la cuisine, les gens se méfient des banques, 
etc.) dont l’actualité est douteuse, ou bien de fonder une analy¬ 
se à partir d’une vision d’offre non pertinente (cf. principe 3, 
page 19). 

De la même façon (cf principe 5, page 20), il faut éviter de 
fonder une analyse à partir de ce qui se passe sur un autre marché 
ou de ce qui paraît fonctionner pour une autre campagne publici¬ 
taire, précisément parce qu’il s’agit d’autres marchés et d’autres 
publicités. Ainsi, puisqu’il s’agit de réalités différentes, il n’y a 
aucune raison de penser a priori qu’elles s’expliquent de la même 
façon. 

Ce principe de base est en réalité assez évident lorsqu’une 
entreprise aborde un marché, un segment de marché ou une tech¬ 
nologie qu’elle ne connaît pas, ou bien lorsqu’il s’agit de créer de 
nouveaux produits. D’ailleurs, c’est ici que réside une des princi¬ 
pales motivations au lancement d’études marketing. 

En revanche, il est assez fréquent de passer outre lorsque 
l’opération marketing consiste, par exemple, à étendre la franchi¬ 
se d’une marque à d’autres catégories de produits, à créer de nou¬ 
velles variétés d’un produit, ou bien à lancer de nouveaux for¬ 
mats d’une offre de base, etc. Or, c’est précisément de cette fami¬ 
liarité apparente dont il faut apprendre à se méfier, car du point 
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de vue des eonsommateurs, en termes de signifieations, ees modi- 
fieations ne sont jamais neutres. Ainsi, à titre d’illustration, de 
simples changements de formats peuvent très souvent transfor¬ 
mer complètement l’usage et la signification d’un produit du 
point de vue de la demande. 

De deux choses l’une : soit l’opération envisagée constitue 
une modification fondamentale du mix produit (le produit, le 
prix, la publicité, le format, etc.), soit il s’agit d’une modification 
mineure. 

Dans le premier cas (une modification fondamentale), il est 
absolument nécessaire de s’imposer un questionnement sur les 
fondements de son marché, de sa marque, etc. En effet, les 
marchés et les marques ne sont pas des ensembles donnés, dont 
les règles sont fixées une fois pour toutes ; ce sont des réalités 
construites. Ceci signifie qu’il faut en permanence apprendre à 
reformuler les problèmes en fonction des évolutions des 
contextes concurrentiels et sociaux, de façon à trouver les solu¬ 
tions les plus pertinentes à un moment donné. Sans quoi on 
prend le risque qu’un concurrent le fasse, et emporte la mise 
sans prévenir. 

Dans le cas de modifications mineures des mix marketing, on 
peut effectivement faire l’économie d’une réflexion de fond, pour 
autant qu’il s’agisse d’une décision et non pas d’un état de fait, 
c’est-à-dire d’une habitude prise au fil de l’eau. Parce qu’il arri¬ 
ve souvent qu’à force de modifications mineures, qui plus est réa¬ 
lisées par des équipes marketing successives, une offre finisse 
peu à peu par perdre complètement sa cohérence, sa raison d’être 
fondamentale, et finisse par sombrer corps et bien. 

Cette dérive naturelle des mix marketing explique inversement 
pourquoi beaucoup d’entrepreneurs parviennent à « ressusciter » 
des marques et des entreprises en opérant un simple recentrage. 
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Ainsi, avec le lancement du i-Mac, Steve Job n’a pas fait autre 
chose que revenir à la raison d’être fondamentale d’Apple du 
point de vue de la demande, tout en adaptant et en modernisant 
cette raison d’être aux évolutions du contexte de l’offre (diffusion 
grand public des ordinateurs, Internet, etc.)- 


En conclusion, la tendance naturelle contre laquelle il faut 
sans cesse lutter dans le domaine de l’analyse marketing est la 
prise d’habitudes, c’est-à-dire l’érection en dogme de schémas de 
raisonnement qui s’acquièrent rapidement (ce sont les effets 
négatifs de la culture d’entreprise), finissent par figer la compré¬ 
hension d’un contexte concurrentiel alors même qu’il change en 
permanence, et qui sont ensuite beaucoup plus difficiles à modi¬ 
fier. Ceci explique pourquoi, lorsque des entreprises connaissent 
des difficultés importantes, la solution toujours malheureuse ré¬ 
side souvent dans le changement des équipes marketing. 


Sur un plan pratique, chaque fois qu’un nouveau problème marketing intervient, il 
faut: 

1. s’imposer a priori de le considérer comme nouveau ; 

2. déterminer si l’explication qu’on en donne finalement s’appuie ou non sur une 
analyse déjà acquise. Si c’est le cas, il faut alors s’imposer la discipline de se 
reposer toutes les questions de base pour éviter de retomber dans les « griffes 
du passé ». 






38 



Remonter la chaîne des pourquoi 


Lorsque l’on pose un problème marketing (exemple : pourquoi 
notre elientèle vieillit-elle?) et que l’on définit un objeetif 
(exemple : la rajeunir), on effeetue toujours un eertain nombre 
d’hypothèses sous-jaeentes, que l’on prend rarement le temps 
d’exprimer, paree que eela semble évident, paree que l’on n’ima¬ 
gine pas poser une question non pertinente, ou eneore paree que 
l’on manque tout simplement de temps. 

Mais si cette question ou cet objectif sont pertinents, il n’y a 
rien à craindre à s’imposer la discipline intellectuelle de mettre 
noir sur blanc les termes d’un problème et la raison pour laquel¬ 
le il est posé. 

Par exemple, pour développer ses ventes, la société Mars 
pourrait très bien se demander comment faire pour que sa barre 
chocolatée devienne compétitive par rapport à la tablette de cho¬ 
colat Crunch de Nestlé. Mais du point de vue de la demande, 
cette question n’a aucune réalité, tout simplement parce que, bien 
que contenant toutes deux du chocolat, une plaquette de chocolat 
et une barre chocolatée appartiennent à des catégories clairement 
différenciées par les gens, elles sont donc non concurrentes de 
leur point de vue. 

Dans ce cas, cela signifie que la question n’est plus « comment 
la barre Mars peut devenir compétitive par rapport à Crunch ? », 
mais « Comment la catégorie des barres chocolatées peut-elle 
affaiblir la catégorie des tablettes de chocolat? ». Ce qui trans¬ 
forme complètement le champ et le niveau de la réflexion marke¬ 
ting. Dans le premier cas, le problème est envisagé à partir des 
produits ou des marques alors que dans le second, l’analyse va se 
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porter sur les eatégories de produits (ef. à ce sujet le principe 14, 
page 66), leurs caractéristiques et leurs possibilités d'évolution. 

Dans ce cas d’école, si la société Mars demandait « comment 
la barre Mars peut-elle devenir compétitive par rapport à 
Crunch ? », elle devrait pouvoir écrire noir sur blanc : « Parce que 
nous pensons que le marché de la confiserie de chocolat et celui 
des tablettes de chocolat ne sont pas distincts ». 

Il est important de souligner que « remonter la chaîne des 
pourquoi » ne revient pas à mettre sur le papier les intentions 
qu’on formule (redresser les ventes, développer la franchise 
d’une marque, valoriser une offre, etc.) au travers de la définition 
d’un problème ou d’un objectif marketing. Sans quoi cette opé¬ 
ration revient en fait à justifier ce qu’on postule déjà comme 
acquis, et qui doit précisément être expliqué (dans le cas précé¬ 
dent : les barres et les tablettes de chocolat sont-elles des 
ensembles distincts? Comment les rapprocher?). Il s’agit en fait 
de répondre à la question « qu 'est-ce qui vous permet de formu¬ 
ler ce problème ou cet objectif? » et non pas « pourquoi voulez- 
vous poser ce problème ou cet objectif? ». 


Une façon pratique de remonter la chaîne des pourquoi est de se demander 
« Qu’est-ce qui me permet de poser cette question ou cet objectif? », et de repo¬ 
ser cette question sur chaque raison trouvée, sans jamais s’arrêter, jusqu’à tom¬ 
ber sur une raison au-delà de laquelle on ne peut remonter sans poser un autre 
problème marketing. Très souvent, cela permet de saisir que la question et/ou 
l’objectif sont posés de façon incomplète voire tronquée. 
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Formuler les questions et les objectifs marketing 
de la façon la plus générale possible_ 


Dans la droite ligne de l’outil préeédent, ehaque fois que l’on 
pose une question ou un objeetif marketing, il faut le faire de la 
façon la plus large et la moins spéeialisée possible. Ou alors, si 
l’on agit à l’inverse, il faut être eonseient des hypothèses sous- 
jaeentes que l’on met en place. Ces hypothèses pouvant consti¬ 
tuer autant de contraintes artificielles du point de vue de la 
demande, même si elles peuvent être fondées de point de vue de 
l’offre. 

Par exemple, si la société Kindy demandait « comment 
redresser les ventes des chaussettes pour enfants en s’appuyant 
sur le rôle de prescription de la mère de famille », elle s’impo¬ 
serait par rapport à son objectif central (redresser les ventes) 
une contrainte (« le rôle de prescription de la mère de famille ») 
dont la réalité peut être douteuse du point de vue de la deman¬ 
de, même si, du point de vue l’offre, ce sont bien les mères qui 
achètent les chaussettes. 

Le point qui est abordé ici n’est pas de savoir si le question¬ 
nement marketing impose de faire des choix et implique par 
conséquent une vision subjective d’une question. Le marketing 
étant conçu par des personnes pour d’autres personnes, la sub¬ 
jectivité humaine est un élément impossible à évacuer totale¬ 
ment dans le questionnement ou l’analyse marketing. 

En revanche, il est nécessaire de prendre conscience de cette 
subjectivité, d’identifier où elle intervient, afin de saisir les 
limites de pertinence des questions et des objectifs définis, et 
pour se laisser l’opportunité de les envisager différemment. Une 
question posée de façon inadéquate et/ou trop spécialisée induit 
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des problématiques marketing sans réalité du point de vue de la 
demande, et eonduit done à des impasses marketing. 

A fortiori, une façon pratique de limiter l’impaet de eette sub- 
jeetivité est d’abord de formuler une question de la façon la plus 
large. C’est-à-dire généralement de partir de la catégorie de pro¬ 
duit auquel appartient l’objet de l’analyse, et de soumettre en pre¬ 
mier lieu cette question élargie aux consommateurs. 

Ce principe de questionnement et d’interrogation « en enton¬ 
noir » (qui consiste à passer du plus général au plus spécifique), 
n’est pas précisément une nouveauté pour les sociétés qui dis¬ 
posent de cultures marketing fortes. Cependant, dans les faits, 
cette interrogation générale et préalable est souvent envisagée 
comme un « tour de chauffe », sur lequel il ne faut pas s’appe¬ 
santir, avant d’aborder ce que l’on croit être les « vraies » ques¬ 
tions. Pourtant, en réalité, l’essentiel des informations 
recueillies sur un point particulier d’un produit s’explique sou¬ 
vent par des usages et des attitudes des consommateurs beau¬ 
coup plus générales, qui n’ont souvent rien de spécifique à un 
produit donné. C’est ce qu’illustrait le schéma offre/demande 
que nous avons présenté dans l’introduction (page 13). 

Ainsi, les raisons d’acceptation ou de rejet de beaucoup de 
produits alimentaires ou ménagers s’expliquent souvent par un 
facteur beaucoup plus large (la représentation que ces offres 
donnent du statut et du rôle de la femme dans le cercle familial 
et social), qui n’a aucun lien direct avec la réalité concrète de 
ces produits. 



Sur un plan pratique, cet outil conceptuel revient : 

1. à poser un problème ou un objectif marketing de la façon la plus générale 
possible; 

2. à rajouter des questions et des objectifs spécialisés (correspondant à des 
problématiques d’offres bien réelles), mais en gardant bien à l’esprit qu’ils 
peuvent n’avoir aucune réalité du point de vue de la demande ; 

3. à toujours interroger les consommateurs à partir de la question la plus 
large et la moins spécialisée possible, en prenant le temps de la traiter de 
façon approfondie. 
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Le principe d’Occam ; raisonner à partir des mots que 
ies gens empioient et refuser ies concepts spéciaiisés 


Occam est un moine irlandais qui véeut au XII? sièele. Le 
prineipe de rhétorique qui porte son nom veut que la eompréhen- 
sion d’une nouvelle question est d’autant plus elaire qu’on évite 
de bâtir de toutes piéees et à ehaque fois de nouveaux eoneepts 
pour la poser. 

Par exemple, dans le domaine du beurre, il peut être tentant de 
définir l’organisation du marché à partir d’une opposition entre 
les « matières grasses butyriques » (le beurre, le beurre allégé, 
etc.) et les « matières grasses non butyriques » (la margarine, 
etc.). Le concept de « matières grasses butyriques » correspond à 
une réalité physique de l’offre. Mais aucun consommateur n’a 
jamais employé ce concept pour parler de sa consommation de 
beurre. 

Dans le même ordre d’idée, pour évoquer l’intérêt de com¬ 
muniquer aux clients deux idées l’une après l’autre, une agence 
de publicité renommée^^ parle « d’encapsulage de concepts » 
alors que la « hiérarchie des messages » suffirait et serait même 
plus pertinente. 20 Autre exemple, celui de l’Institut de l’Enfant 
qui évoque le concept « d’adulescents », à propos de jeunes 
adultes menant une vie d’adolescents parce que tardivement 
dépendants de leurs parents. Enfin, qu’apporte-t-on de plus en 
diffusant les concepts de « disruption »2i (pour simplement évo- 


19. Le nom de l’agence n’apporterait rien à la compréhension du principe. 

20. On a jamais pu démontrer qu’un concept était inclus dans un autre; par 
définition un concept est une entité distincte. 

21. Jean-Marie Dru, BDDP dans son livre qui porte ce titre, publié par Village 
Mondial. 
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quer un changement radieal introduit dans un marché), ou de 
« publieités postmodernistes >>22 (pour caraetériser la perte de 
valeur des produits) ? 

Au-delà de ces illustrations toujours partieulières lorsque l’on 
est extérieur aux situations, il ne faut pas perdre de vue que, de 
façon générale, la multiplication des eoncepts spéeialisés est un 
des freins essentiels à une véritable eompréhension de ee que 
font et veulent les consommateurs. Requalifier un fait permet 
moins souvent de l’expliquer que de l’embrouiller car, puisqu’il 
n’existe aucune limite à la construetion de coneepts, on ouvre la 
porte à tous les abus. C’est-à-dire à toutes les réponses opportu¬ 
nistes qui tiennent le plus souvent davantage de la description 
sophistiquée que d’une réelle explieation. Il y a quatre eents ans, 
Molière se moquait déjà de ces procédés dans son Malade ima¬ 
ginaire où de doctes savants n’hésitaient pas à affirmer (en latin 
qui plus est) que si l’opium faisait dormir, e’est qu’il avait des 
vertus dormitives... 

À l’inverse de cette attitude, eomprendre les opinions des 
eonsommateurs exige de raisonner avee des eoncepts eourants et 
les expressions qu’ils utilisent (ce qu’on appelle aussi les 
« insights eonsommateurs »). On préférera ainsi parler de beurre 
plus que de « matière grasses butyriques ». De même, dans l’au¬ 
tomobile, puisque les gens parlent par exemple de « petites voi¬ 
tures » et non de « segment Ml ou M2 », la première expression 
sera préférée à la seeonde pour poser une question et un objeetif 
marketing. 

Pour être tout à fait eomplet sur ce point, il faut préciser que 
la néeessité de proposer le nouveau eoneept du « Marketing de la 
demande » se justifie par une raison simple : le marketing est his- 


22. Nicolas Riou : Pub Fiction, Les Éditions d’Organisation. 
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toriquement un marketing d’offre. Changer la représentation de 
ce concept pour l’adapter à la réalité actuelle impose donc, au 
moins provisoirement, d’en proposer une nouvelle expression. 

De façon générale, la pertinence et l’intelligence d’une analy¬ 
se marketing résident rarement là où on voudrait la trouver ; elles 
ne situent pas dans la spécialisation, la sophistication, ou le degré 
élevé d’abstraction des concepts utilisés, mais, au contraire, dans 
la compréhension de relations très subtiles entre des concepts 
simples. On a pu voir à ce sujet l’exemple du magazine Capital 
où un sentiment immédiat, la peur, permettait d’identifier toutes 
les relations sous-jacentes aux différents aspects du produit. 



Une façon pratique de diagnostiquer si l’analyse marketing se fonde sur la réalité 
des consommateurs est de se demander « les termes et les catégories que j’em¬ 
ploie pour parler de mon problème sont-ils ceux qu’utilisent mes clients? ». 
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Déterminer des explications spécifiques 
au problème étudié 


Il existe deux types d’explieations aux problèmes marketing : 
les explieations opérantes, qui produisent des résultats, avee les¬ 
quelles on peut agir, et les explieations inopérantes, dont on ne 
peut tirer aueune aetion paree qu’il n’existe pas de moyen pour 
influeneer les raisons identifiées. 

Par exemple, ehaque fois que l’on oherehe à expliquer un pro¬ 
blème marketing en assurant qu’il est dû à une raison « histo¬ 
rique », « eulturelle », « soeiale », ete., on avanee une explieation 
qui (outre qu’elle n’explique rien) est inopérante : qui peut agir 
sur l’histoire, la eulture, la soeiété? Personne, ear l’ensemble 
eonsidéré est trop vaste, trop éloigné du problème à traiteras. 

Dans le même ordre d’erreurs, il existe des tendanees soeiales 
qui sont transversales aux évolutions de tous les marehés 
(exemple : le développement de la personnalisation des produits). 
Mais ees tendanees générales ne peuvent jamais servir de base à 
l’analyse d’un problème partieulier. Simplement paree qu’en 
étant transversales à tous les marehés, ees tendanees ne sont pas 
spéeifiques à un problème donné. Et si un problème marketing 
existe bien, eela signifie qu’il intègre de façon partieulière eette 
tendanee. En eonséquenee, une tendanee, en tant que telle, ne 
peut jamais organiser la eompréhension d’un problème marketing 


23. À ce sujet, il faut noter que les hommes, qu’il s’agisse de professionnels 
du marketing ou de consommateurs, ont une tendance marquée à verser dans 
ce type d’explication qui permet de ne pas avoir à s’exprimer sur des registres 
plus individuels, plus personnels; des attitudes auxquelles l’éducation des 
hommes ne prépare généralement pas, contrairement aux femmes (« tu seras 
un Homme, mon fils ! »). 
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spécifique. Elle peut à la rigueur l’alimenter. Sur ce point, nous 
renvoyons le lecteur à l’outil n° 1 du Marketing de la demande : 
un problème marketing est toujours nouveau. 

Un autre cas d’explication inopérante, plus difficile à déceler, 
est celui qui analyse le problème d’un produit uniquement au tra¬ 
vers de la difficulté que rencontre la catégorie à laquelle ce pro¬ 
duit appartient. 

Par exemple, on pourrait affirmer que « France-Soir a pour 
fonction d’apporter aux gens des nouvelles fraîches. Mais, 
aujourd’hui, la télévision et la radio le font plus rapidement avec 
davantage de moyens. La raison d’être historique de France-Soir 
le mène donc dans une impasse ». En réalité, cette explication ne 
peut pas être pertinente. Car « apporter des nouvelles fraîches » 
n’est pas spécifique à France-Soir, et elle ne permet pas d’expli¬ 
quer pourquoi ce journal se porte beaucoup moins bien que tous 
ses concurrents {Le Parisien, Le Monde, Libération, Le Figaro, 
etc.). 

Poser l’importance d’une explication spécifique ne signifie pas 
que les évolutions des produits et des marques ne sont jamais 
conditionnées par des changements concurrentiels larges, et 
notamment sociaux ou technologiques. Bien au contraire, et il est 
par exemple incontestable que la presse quotidienne souffre 
effectivement de la concurrence des médias audiovisuels. De la 
même façon que l’avion, sur les trajets de moins d’une heure, a 
souffert du développement des trains à grande vitesse. Mais plu¬ 
tôt que d’être envisagés comme des obstacles insurmontables (ce 
à quoi les explications non spécifiques aboutissent), ces change¬ 
ments peuvent, par une explication spécifique, être appréhendés 
comme une contrainte supplémentaire qu’un produit ou une 
marque doit intégrer pour rester performante. 
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En conclusion, une explication opérante d’un problème mar¬ 
keting doit, au moment où on la donne : 

1. être direetement liée au problème étudié, 

2. être toujours spéeifique au problème, 

3. autoriser l’aetion et non l’interdire. 


Une façon pratique de diagnostiquer si l’analyse d’un problème marketing est per¬ 
tinente est de se demander « la cause que je donne finalement à ce problème 
marketing est-elle spécifique à mon produit (ou à ma marque) et me permet-elle 
d’agir? ». 
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Éviter les pièges abscons 


Une variante partieulière d’explieation inopérante est le piège 
abseons. Un piège abseons est une solution à un problème, dont 
la earaetéristique est de foreer à la passivité marketing. Il s’agit 
ni plus ni moins d’une impasse. 

Typiquement, on diagnostique cette situation lorsque la réso¬ 
lution d’un problème repose sur les nécessités de « laisser du 
temps » (aux consommateurs pour qu’ils s’habituent), ou « d’in¬ 
vestir beaucoup plus d’argent » (par la société qui n’en a déjà pas 
beaucoup ou qui a déjà beaucoup investi), ou encore de « faire 
accepter une offre de rupture » (que les gens ne peuvent donc 
comprendre, sauf à dépenser beaucoup de temps et d’argent). 

Une autre façon de se placer sûrement dans une impasse est de 
prétendre que les consommateurs sont « insaisissables » ou 
« contradictoires », ce qui revient à postuler ce qu’il conviendrait 
précisément d’expliquer. 

Ces exemples ne sont pas de simples illustrations. Il s’agit 
d’arguments très courants, et difficilement contestables parce 
qu’ils ont l’apparence du bon sens. Mais dans le même temps, on 
voit bien que sur le fond, ces raisons assurent qu’il ne faut rien 
changer et poursuivre ce qui a été engagé pour être certain, un 
jour où l’autre, de parvenir au succès. Ces promesses n’engagent 
que ceux qui les reçoivent... En réalité, ces explications relèvent 
typiquement d’un marketing d’offre, qui voit dans la puissance 
d’investissement (en temps, en argent) la clef du succès. 

Bien sûr, il peut exister des situations où un produit ou une 
marque rencontre une difficulté liée à l’offre. Le problème est 
souvent très bien identifié (la qualité du produit, le niveau de 
diffusion, l’absence de promotion, etc.) et peut donc être réso- 
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lu. Mais dans la plupart des cas, une offre qui ne fonctionne pas 
est fondamentalement non pertinente du point de vue des 
consommateurs. Et aucune puissance d’investissement ne peut 
y remédier. 

Qui plus est, en augmentant les dépenses (de temps, d’argent), 
cette puissance disponible aggrave les difficultés et renforce dans 
le même temps la tendance à l’immobilisme. Ceci explique pour¬ 
quoi beaucoup de grandes entreprises abandonnent leurs mauvais 
projets moins rapidement que ne le font les PME ; les premières 
disposent d’une puissance que les secondes n’ont pas. 

En conclusion, une fois que l’on prend conscience qu’une 
explication marketing est une impasse, il faut identifier l’erreur 
de raisonnement marketing et déterminer les changements perti¬ 
nents à provoquer dans la façon d’aborder un problème. Pour ce 
faire, selon les cas, il faudra se tourner vers les outils suivants : 

• « Remonter la chaîne des pourquoi » (outil n° 2), 

• « Formuler les questions et les objectifs de la façon la plus 
générale possible » (outil n° 3), 

• « Distinguer les causes des effets, les moyens des motiva¬ 
tions » (outil n° 7), 

• « Refuser les raisonnements menés à partir de la réalité de 
l’offre et les tautologies » (outil n° 8), 

• « Quel est le problème ? Le nettoyage par le vide » 
(outil n° 22). 


Une façon pratique de diagnostiquer une impasse marketing est de se demander : 
« la cause que je donne finalement à mon problème me permet-elle réellement 
d’agir? ». 
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Distinguer les causes des effets 


Il peut sembler eurieux de rappeler que la base de l’analyse 
logique est la distinetion de la cause et de l’effet. Cependant, « si 
les choses vont sans dire, elles vont mieux en le disant », en par¬ 
ticulier dans le domaine de l’analyse marketing. 

Dans le monde physique, les relations de cause à effet sont 
organisées matériellement (une boule de billard bouge parce 
qu’elle a reçu un choc), les relations de cause à effet sont donc 
plus facilement appréhensibles. Elles s’imposent à l’observateur 
comme des réalités concrètes et objectives. 

À l’inverse, l’analyse marketing est d’abord un monde 
d’idées. Dans cet univers immatériel, où les contraintes sont 
faibles, rien n’est plus simple que de dire une chose et son 
contraire, ou d’inverser une relation de cause à effet, etc. 

On peut par exemple prétendre que c’est la baisse du prix des 
magnétoscopes sous la barre des 3 000 F qui a expliqué la crois¬ 
sance de ce marché à partir des années 80. Et les courbes de 
ventes montrent effectivement cette relation. Cependant, si cette 
proposition générale était une explication fondée de cette situa¬ 
tion particulière (cf l’outil n° 5 : déterminer des explications 
spécifiques au problème étudié), il faudrait conclure que tous les 
produits dont les prix chutent se vendent mieux... Ce que les faits 
démentent tous les jours. Ici comme souvent, le prix n’a été 
qu’une condition, et le rappel historique des événements ne per¬ 
met pas de saisir la logique de leur enchaînement. 

L’importance des relations de cause à effet dans l’analyse mar¬ 
keting est d’autant plus grande que l’interrogation des consom¬ 
mateurs ne permet pas de traiter la confusion possible des causes 
et des effets. Bien au contraire, cette confusion tend à augmenter. 
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En effet, il est exeessivement rare qu’un eonsommateur rende 
compte de sa préférence pour un produit ou une marque de façon 
logique, hiérarchisée, démonstrative. Un consommateur est là 
pour dire qu’il consomme et non pas pour expliquer réellement 
pourquoi il consomme (il n’y a ici aucun jugement de valeur, 
c’est un simple constat), même s’il fournit des raisons apparentes. 

Bref, dans le domaine de l’analyse marketing, il faut s’impo¬ 
ser une attitude d’autant plus prudente, rigoureuse et explicite sur 
la question de savoir où sont les causes et où sont les effets. Ce 
qui revient à s’imposer la volonté de mettre de l’ordre dans les 
discours recueillis auprès des consommateurs, tout en conservant 
exactement les idées et les sentiments qu’ils expriment. 

Poser l’importance des déterminations causales ne signifie pas 
pour autant tomber dans un rationalisme étroit, mécanique. Puis¬ 
qu’il est clair que la plupart des relations de cause à effet sont au 
minimum circulaires (si les gens achètent plus de magnétoscopes, 
les prix unitaires baissent, et les gens achètent encore davantage 
de magnétoscopes, etc.). Mais il s’agit d’un préalable indispen¬ 
sable pour aborder les systèmes de relations plus complexes (ce 
que permettront de faire les outils 14 et suivants). 


Une façon pratique de traiter ce problème consiste à se demander, pour chaque 
opinion exprimée par les consommateurs ou pour chaque analyse proposée : 
« Ce fait est-il la cause ou l’effet de ma difficulté? ». 




Chapitre deux 


53 



Refuser les raisonnements menés à partir de l’offre 
et les tautologies_ 


Beaucoup des impasses marketing tiennent à ce que les ana¬ 
lyses sont menées à partir de la réalité des produits et des ser¬ 
vices, de leurs caractéristiques, ou des moyens qu’ils mettent en 
œuvre. Ces erreurs sont d’autant plus difficiles à repérer qu’il est 
au fond assez naturel de prendre un objet et de chercher dans cet 
objet même les raisons pour lesquelles les gens le trouvent si inté¬ 
ressant - c’est-à-dire de mener une analyse à partir de la réalité 
de l’offre. 

Il est à l’inverse très peu spontané d’envisager un produit à 
partir des principes qu’il met en œuvre. Simplement parce qu’un 
être humain, qu’il soit consommateur ou marketer, passe l’essen¬ 
tiel de son temps à vivre dans le réel (plutôt que dans le monde 
des idées), à appréhender des objets, des gens, des formes, etc. 

À propos de raisonnements menés à partir de l’offre, il a sem¬ 
blé par exemple assez naturel d’expliquer le succès de la conso¬ 
le de jeux vidéos Playstation de Sony (30 milliards de chiffre 
d’affaires en 18 mois...), et de rendre compte de l’affaiblisse¬ 
ment de ses concurrents (Sega et Nintendo) en avançant que 
cette entreprise : 

1) est une entreprise puissante (300 milliards de francs de 
CA), 

2) avait une expertise ancienne dans les hautes technologies, 

3) avait donc une légitimité de marque à entrer sur ce marché, 

4) avait investi beaucoup d’argent en publicité, 

5) maîtrisait bien les réseaux de distribution. 
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6) avait eu l’intelligence d’offrir une bibliothèque de jeux 
fournie, 

7) etc. 

En se concentrant sur l’observation de l’offre et des moyens 
employés ces affirmations démontrent en fait que « Sony a réus¬ 
si parce que Sony l’a fait ». Il s’agit d’une tautologie, c’est-à-dire 
d’une explication qui n’apporte au fond aucune information sup¬ 
plémentaire par rapport à la situation de départ : on cherche à 
expliquer un fait en reformulant les termes objectifs du problème. 

En tant que telles, ces assertions sont vraies, mais elles n’ex¬ 
pliquaient rien (cf une nouvelle fois, notre outil n° 5 : détermi¬ 
ner des explications spécifiques au problème étudié) parce que, 
d’une part, toutes ces raisons n’ont jamais été que la condition du 
succès plutôt que sa cause et, d’autre part, parce qu’elles sont 
inaccessibles aux concurrents de Sony (cf l’outil n° 6). Qui peut 
être Sony sinon Sony? ! 

De plus, par rapport au succès considéré, ces assertions sont 
fausses car, d’une part, il existe des entreprises tout aussi puissantes 
qui ont échoué (La Smart de Mercedes) et, d’autre part, la plupart 
de ces assertions ne sont pas spécifiques au succès considéré. 

En simplifiant les termes du problème et en revenant à la réa¬ 
lité du consommateur (ce à quoi il faut se contraindre sans cesse), 
on doit se rendre compte que les 30 milliards de francs de CA 
réalisés en 18 mois par Sony sur les ventes de sa console, corres¬ 
pondent au déplacement d’environ 10 millions de personnes, 
dans le monde entier, qui ont au minimum dépensé chacune 
3 000 F (la console et ses jeux), sachant que ces consommateurs 
avaient entre 8 et 15 ans... 

Ce simple exposé permet de diagnostiquer qu’il a été mathé¬ 
matiquement impossible à Sony de disposer d’assez de puissance 
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et d’argent pour obtenir un tel résultat. En réalité, eette eonsole 
de jeux a correspondu exactement et immédiatement au cœur de 
la raison d’achat de ces produits chez les jeunes consommateurs 
(qu’il nous est impossible de préciser ici tant les enjeux sont 
encore aujourd’hui considérables sur ce marché). Les clients de 
Sony ont été si heureux qu’ils ont été rapides et actifs pour le 
faire savoir massivement à tous leurs camarades. 


Sur le plan pratique, une façon d’éviter les tautologies et les raisonnements 
menés à partir de l’offre est de se demander : « SI je donne cette cause à mon 
problème marketing, est-ce que je ne suis pas en train de dire la même chose, de 
reformuler d’une autre façon mon problème? » Ou encore : « SI je donne cette 
cause à mon problème marketing, est-ce que je ne suis pas en train de raisonner 
à partir des caractéristiques de l’offre? ». 

Fondamentalement, diagnostiquer une tautologie revient à déterminer si l’explica¬ 
tion fournie n’est pas une proposition qui était en réalité déjà présente au départ 
de l’Interrogation. 
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La Société du Spectacle ou la « vérité est ailleurs » 


Il arrive que les eonsommateurs parviennent à justifier ou à 
refuser l’aehat d’un produit ou d’une marque de manière extrê¬ 
mement elaire, en employant des arguments plein de bon sens, 
parfaitement incontestables. 

Très fréquemment, la diffieulté de dépasser ees arguments 
tient, d’une part, à ee qu’ils sont liés à des motivations morales 
ou de bienséanee et, d’autre part, au fait qu’ils sont naturellement 
partagés par la personne qui mène l’analyse marketing. 

Par exemple, une mère de famille peut expliquer qu’elle aehè- 
te un produit pour son enfant parce que son design est ergono¬ 
mique, adapté aux petites mains. Son enfant peut donc s’en ser¬ 
vir seul, ce qui favorise sa prise d’autonomie. Qui pourrait discu¬ 
ter les opinions d’une mère dont le seul but serait de développer 
l’apprentissage et T affranchissement de son enfant? Et si l’inter¬ 
viewer s’y hasardait dans l’interrogation consommateur, il pour¬ 
rait sembler assez désagréable... 

Pourtant, à écouter toutes ces mères de famille, l’identification 
de la vraie raison d’achat peut échapper à la compréhension, car 
si l’on faisait une publicité prétendant que les enfants peuvent se 
servir seuls de ce produit, les ventes s’effondreraient. 

Dans une situation de cette nature, où tout semble aller de soi 
et où la conséquence de l’évidence est un échec, il faut avoir le 
réflexe intellectuel de renverser complètement une argumentation 
pour voir si quelque chose d’autre ne se dissimule pas derrière 
ces affirmations si incontestables. 

Dans notre cas, il est intéressant de faire l’hypothèse suivante : 
quand une mère de famille prétend acheter ce produit pour favo¬ 
riser l’autonomie de son enfant, il y a une chose qu’elle ne dit 
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pas. Ce produit est si adapté aux mains de son enfant qu’elle n’a 
plus à s’oceuper de lui. Mais quelle mère pourrait ouvertement 
souhaiter ne plus s’oecuper de son enfant ?24 

En opérant ee renversement, la motivation fondamentale 
d’aehat apparaît et la stratégie publicitaire se dessine : il faut 
montrer assez de signes à une femme pour qu’elle comprenne 
qu’elle n’aura plus à s’occuper de son enfant mais sans trop for¬ 
cer le trait, sans quoi elle se retrouve en porte-à-faux avec le rôle 
socialement convenable d’une mère de famille. 

Bien entendu, l’usage de ce principe doit être clairement res¬ 
treint à ces situations contradictoires où l’explication d’achat 
donnée par les consommateurs aboutit à des actions inefficaces. 
Si l’on s’avisait de généraliser ce principe à tout autre cas, cela 
reviendrait en fait à prétendre qu’il n’est pas nécessaire, que l’on 
peut se passer, ou que l’on peut écarter les avis les consomma¬ 
teurs, ce qui est exactement contraire au principe central du Mar¬ 
keting de la demande. 


Sur le plan pratique, chaque fols que l’on trouve une raison Incontestable à une 
consommation ou au rejet d’un produit ou d’une marque, et que les actions mar¬ 
keting qui découlent logiquement de cette raison sont Inefficaces voire néfastes. 
Il faut avoir le réflexe de se demander : « Que se passe-t-ll si je dis exactement le 


contraire de ce qu’affirment les consommateurs? ». 



24. Dans un contexte où cette mère de famille est très occupée, travaille, etc. 
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La réduction à l’absurde 


À l’inverse de l’outil précédent, il est souvent intéressant de 
prendre pour argent comptant les affirmations des consomma¬ 
teurs. Mais, si cela ne permet pas de comprendre véritablement 
où se situe le cœur d’un problème, il faut alors pousser à l’extrê¬ 
me ces affirmations, les réduire à l’absurde, pour déterminer si 
oui ou non, elles sont fondées. 

Très fréquemment, on aperçoit que la conséquence extrême 
d’une affirmation est rejetée, ce qui signifie que c’est la premiè¬ 
re affirmation qui est en réalité non fondée. En la renversant (ce 
que préconise l’outil n° 9), on peut parvenir à dénouer un problè¬ 
me inextricable. 

Par exemple, La Poste avait imaginé un nouveau type de cour¬ 
rier, Duo, dont le principe était de faciliter l’échange entre l’émet¬ 
teur et le récepteur : Duo était une enveloppe pré-timbrée, dans 
laquelle était insérée une carte-réponse également pré-timbrée. 

Ce produit n’a jamais fonctionné parce que les consomma¬ 
teurs affirmaient qu’ils trouvaient « détestable d’imposer l’obli¬ 
gation d’une réponse » à leur interlocuteur au travers d’une carte- 
réponse pré-timbrée. Ce qui est une opinion tout à fait altruiste 
(qui nous rappelle l’outil n° 9) et difficilement contestable^s. 
Cependant, si on devait suivre cette opinion, on devrait conclure 
que les gens se satisfont assez fréquemment de ne pas recevoir de 
réponse à leurs courriers, ce que la réalité dément tout à fait, en 
dehors de contexte particulier (faire-part simple, rupture affecti¬ 
ve, etc.). Puisque cette dernière proposition ne fonctionne pas, il 


25. Partant de là, la conclusion à laquelle on parvient est que l’offre doit être 
supprimée... Ce qui à au moins l’avantage de constituer une résolution immé¬ 
diate au problème rencontré, sans pour autant l’éclaircir. 
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faut conclure à l’inverse que c’est la première affirmation qui 
doit être remise en eause : les gens n’ont pas rejeté Duo parce 
qu’ils n’aeeeptaient pas « d’imposer l’obligation d’une réponse », 
mais bien plutôt pour ne pas prendre le risque de ne pas recevoir 
une réponse - ce qui est beaueoup plus égoïste. 

En effet, dans le cadre d’un eourrier simple, une personne peut 
toujours trouver une raison à une absence de réponse (manque de 
temps, inattention, défaut d’éducation, etc.). Mais dans le cadre 
de Duo, l’absence de réponse devient dramatique : le principe de 
cette offre est de mettre en place un méeanisme intentionnel des¬ 
tiné à provoquer une réponse. Si la réponse ne vient pas, cela 
signifie tout simplement que le récepteur n’est pas/ne se sent pas 
en relation avec l’émetteur. Un simple courrier vaut-il la peine 
d’une telle découverte ? 


Sur le plan pratique, appliquer ce principe revient à se demander : « SI les gens 
disent cela... alors Ils devraient faire ceci... ». 
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Être très attentif aux informations « bizarres » 


Il arrive parfois que les consommateurs prétendent des choses 
« bizarres » ou « inattendues ». Par exemple, Danone pourrait cher¬ 
cher à développer la consommation hors domicile du Petit Suisse, 
et un consommateur pourrait lui répondre à l’inverse qu’il préfére¬ 
rait consommer ce produit « sous la douche, le matin ». Plus cou¬ 
ramment, ces informations curieuses peuvent émerger lorsque les 
consommateurs mettent un produit ou une marque en équivalence 
avec des produits (exemple : cigarette) ou des significations inatten¬ 
dues (tel produit est comme une drogue) et provoquent un rappro¬ 
chement qui, de l’extérieur, peut sembler inattendu et-ou exagéré. 

Quand une information bizarre émerge, de deux choses l’une. 
Soit la personne relève effectivement d’une pathologie psychia¬ 
trique (auquel cas, il ne faut pas en tenir compte, mais ce cas est 
rarissime)26. Soit cette personne est en train de vous dire quelque 
chose de fondamental, quelque chose qui est en train (ou est sus¬ 
ceptible) de changer dans l’usage ou la représentation de votre 
produit ou de votre marque. 

Ce principe a été résumé par le philosophe Michel Foucault, 
qui a montré que « ce qui se produit à la marge se construit au 
centre ». Autrement dit, les comportements et les attitudes mar¬ 
ginales sont souvent annonciateurs de changements fondamen¬ 
taux sur les marchés, les produits, les marques, etc. 

Plus généralement, il faut bien considérer que les effets de seg¬ 
mentation, de différenciations, ou les transformations d’un mar¬ 
ché, constituent toujours au départ un écart par rapport à une 

26. Plus fondamentalement, il faut bien considérer qu’il n’y a pas, à propre¬ 
ment parler, de comportements ou de représentations qui soient pathologiques. 
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norme, qu’un petit nombre de eonsommateurs « pionniers » réali¬ 
sent de façon inopinée^’^. Par exemple, les pâtes pour eliien ont été 
tranquillement « inventées » par des ouvrières lorsqu’elles n’eu¬ 
rent rien d’autre à donner à leurs animaux de eompagnie, bien 
avant qu’un industriel grenoblois, ne saehant quel nouveau produit 
imaginer, ne finisse par les interroger et déeouvrir ee nouvel usage. 
Et quelques années plus tard, le même industriel, eroisant dans un 
mariage une jeune femme de passage qui refusait absolument de 
eonsommer des pâtes (de peur de s’ébouillanter en les plongeant 
dans l’eau), inventa un paekaging doté d’un bee verseur... 

On pourrait s’interroger sur l’objeetivité du earaetère bizarre 
ou non de l’information, mais il s’agit d’une question sans objet. 
L’essentiel est qu’elle vous semble bizarre par rapport â une situa¬ 
tion moyenne. Paree que eela vous aidera â eomprendre la façon 
dont vous posez une question et, peut-être, vous amènera â modi¬ 
fier vos sehémas de raisonnement. 

Bien entendu, la limite de eette prise en eompte est de eonser- 
ver leur plaee aux faits bizarres (la marginalité quantitative), pour 
ne pas les plaeer artifieiellement au eentre d’une problématique 
marketing. Par rapport â une situation moyenne, les faits bizarres 
ne sont que des indices. 


Sur le plan pratique, l’application de ce principe revient à se demander : « Est-ce 
que les consommateurs ne m’ont pas donné une Information bizarre, Inattendue, 
contradictoire? », et ensuite : « Quelle est la signification de cette Information? » 
(cf. à ce sujet les outils 12 et 13). 


27. De façon générale, cela induit qu’il est souvent intéressant pour une entre¬ 
prise d’interroger les non-consommateurs ou les consommateurs « extrêmes » 
de ses produits pour comprendre, par différence, le cœur des motivations de 
ses clients. 
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Un changement quantitatif induit toujours 
un changement quaiitatif_ 


Lorsqu’il se produit un changement quantitatif (exemple : 
croissance forte des ventes d’un produit), cela implique qu’un 
changement qualitatif déterminant pour l’évolution d’un marché 
est soit sur le point de se produire, soit s’est déjà produit (ce der¬ 
nier cas étant le plus fréquent). Ainsi, chaque fois que l’on 
constate un changement quantitatif, il faut s’interroger sur sa 
signification. 

Par exemple, la régression constante des ventes de conserves 
alimentaires ne constitue pas seulement une régression volumé¬ 
trique des ventes. Elle signifie également que les gens considè¬ 
rent toute la catégorie/tout le rayon conserve comme étant peu 
recommandable. Et dans ce cadre, la chute quantitative des 
ventes n’est qu’une conséquence de ce changement qualitatif 
dans les perceptions. 

Autre exemple^s, prenons un jeune cadre actif, marié avec 
deux enfants, habitant en appartement. Un troisième enfant arri¬ 
ve dans la famille et notre jeune cadre dynamique se met en tête 
d’acquérir une maison. 

Son argumentation consistera probablement à expliquer qu’il 
a besoin de davantage de place - ce que personne ne peut contes¬ 
ter (cf outil n° 9). Mais il pourrait tout aussi bien choisir un 
appartement plus grand. 

En réalité, le changement quantitatif (la famille s’agrandit) 
n’est ici encore que l’expression d’un changement qualitatif : en 
achetant une maison, cette personne est en train d’exprimer que le 


28. Qui n’a qu’une valeur illustrative. 
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centre d’intérêt de sa vie a glissé de son travail à sa famille. Rai¬ 
son pour laquelle on ne le prendra plus à travailler le week-end ! 

Ainsi, en s’interrogeant sur la signification qualitative d’un 
ehangement quantitatif, la façon de vendre les produits peut 
étranger totalement. 

Dans notre eas, un constructeur de maisons individuelles qui 
s’arrêterait au ehangement quantitatif vendrait ses maisons en 
prétendant qu’il « construit des résidenees pour les grandes 
familles » ou « pour eelles qui s’agrandissent ». Mais il obtien¬ 
drait un sueeès eommereial bien supérieur s’il affirmait qu’il 
« eonstruit des résidences pour profiter de la vie de famille », 
simplement parce qu’il se placerait ainsi au eœur de la signifiea- 
tion du ehangement quantitatif 

Il existe ainsi beaucoup d’exemples de décalage entre la façon 
dont l’offre vend des produits et la réalité des motivations des 
eonsommateurs. Tant que les marehés sont en eroissance et que 
la coneurrenee qui y régne est faible, Tofife et la demande peu¬ 
vent ainsi sans diffieulté agir comme si elles s’ignoraient. En 
revanehe, dès que l’offre devient abondante et eoneurrentielle, la 
eompréhension approfondie des significations des motivations 
d’achat peut devenir un avantage compétitif décisif 

^ur le plan pratique, chaque fois que l’on constate un changement quantitatif su^ 
un marché, un produit, une marque, il faut se demander : « Quelle peut-être la 
signification de ce changement? ». 

La condition de validité de la signification identifiée est qu’elle ne doit pas être tau¬ 
tologique. C’est-à-dire qu’elle ne doit pas dire la même chose que le fait examiné. 

_ (cf. l’outil n° 8 et également l’outil suivant). , 
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Travailler sur les faits, la signification des faits et aller 
au terme de la signification des faits_ 


Du point de vue des eonsommateurs, les faits comptent moins 
que leurs significations. Pour illustrer eette idée, reprenons par 
exemple le eas de notre pâtissier amérieain, qui avait eonelu que 
le sueeès de ses gâteaux surgelés reposait sur de grandes 
dépenses de publieité dont il n’avait pas les moyens (ee qui 
eonstitue une impasse - ef. outil n° 6 - et une tautologie^^ - 
ef. outil n° 8). 

Sur le plan des faits, quand les eonsommateurs aehétent des 
« gâteaux surgelés », ils aehétent des « gâteaux » et du « surge¬ 
lé ». Intéressons-nous maintenant à la signifieation des faits, en 
eommençant par le surgelé, puisqu’il pose problème (les gens 
aehétent des gâteaux sans diffieulté). 

De façon très simple, quand les gens aehétent du surgelé, ils 
font du stock. Il s’agit là de la signifieation du fait « aeheter du 
surgelé ». Mais il ne faut pas s’arrêter en si bon ehemin, paree 
que faire des stoeks de gâteaux n’a rien d’anormal en tant que tel. 
Il faut toujours aller au bout de la signification des faits. À ee 
moment, la question prend un tour nouveau : qui dit stoek, dit 
« gestion de stoek » (ee sont deux idées qui vont ensemble). 

Maintenant, revenons à la réalité quotidienne des « gâteaux » 
et à sa signifieation. Si vous entriez dans une boulangerie et que 
la vendeuse vous proposait : « aehetez-moi ee gâteau qui a été 
euit il y a trois semaines », vous partiriez en prenant vos jambes 
à votre eou^o. 

29. « Les gens ne savent pas... il faut leur faire savoir ». 

30. Ceci est spécifique à la pâtisserie parce que, par exemple, la conservation 
de la viande ou du poisson a toujours fait partie des préoccupations. 
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Cela signifie que les eoncepts de surgelé et de gâteau sont 
structurellement incompatibles au moment où vous vous interro¬ 
gez sur cette question, du fait de cette notion de « gestion de 
stock » qui est attachée au surgelé et qui est non pertinente dans 
la pâtisserie. Cette incompatibilité explique également pourquoi 
les gens prétendent « ne pas vraiment savoir que le surgelé sucré 
existe » (comment connaître une chose dont les catégories de 
référence sont incompatibles?) et qu’il est difficile pour un 
industriel de gagner sa vie dans ce domaine : si les gens ne com¬ 
prennent pas une offre, ils ne l’achètent pas et une des seules 
façons de vendre est d’offrir des prix bas. 

Inversement, cela explique pourquoi les gâteaux surgelés ven¬ 
dus sous de grandes marques (Lenôtre), ou bien les gâteaux en 
portions individuelles, se vendent bien mieux. Parce que dans les 
deux cas, la gestion de stock est simplifiée {i.e. : dans le premier 
cas, l’achat est réalisé pour un moment un peu exceptionnel, dans 
le second, il est réalisé pour une personne déterminée). 


Une façon pratique d’appliquer cet outil est de se demander successivement 
« Quels sont les faits? » (les comportements ou les opinions des consomma¬ 
teurs), « Quelles sont les significations des faits? » et « Quels sont les impacts de 
ces significations sur mon problème marketing? » 
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Raisonner sur des catégories de produits, 
piutôt que sur ies produits 


Comme nous l’avons dit en introduetion, un marketer qui rai¬ 
sonne à partir de son offre, de son produit, a tendanee à envisa¬ 
ger la situation à partir de ce seul point de vue : son produit. 

Pour saisir le problème que pose eette attitude, il faut imaginer 
ee qu’un eonsommateur devrait faire s’il agissait eomme un mar¬ 
keter : il serait obligé de réfléehir et d’agir à partir des milliers 
d’objets^i qui font sa eonsommation. Autant dire que ee eonsom¬ 
mateur, dépassé par la eomplexité environnante, ne penserait plus 
grand-ehose et n’agirait pas davantage. 

En réalité, un eonsommateur organise ses aehats d’abord à 
partir de grandes catégories de produits (les yaourts nature, les 
yaourts aux fruits, les berlines, les petites voitures, les eatalogues 
de VPC, l’assuranee, les produits finaneiers, ete.) qui ne sont pas 
toujours de même niveau logique. C’est-à-dire que ees eatégories 
ont un earaetère plus ou moins général, ou sont de nature plus ou 
moins différentes. Cette attitude synthétique simplifie la vie et 
faeilite les aehats des eonsommateurs. 

Puisqu’il est exeessivement rare qu’un produit eonstitue à lui 
seul une eatégorie32, cette proposition a trois eonséquenees. 

1. Presque tous les produits appartiennent à une eatégorie. 

2. Cette eatégorie est un ensemble distinct des produits qu’el¬ 
le rassemble. Par exemple, la eatégorie berline est distinete 
de la berline Safrane de Renault et de la berline XM de 
Citroën. Sinon le eoneept de eatégorie n’existe pas. 


31. Selon Consodata, une personne achète en moyenne 100000 objets par an. 

32. Ne serait-ce que pour des raisons de concurrence et de multiplication des 
offres. 
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3. Cette catégorie est régie par des régies également distinctes 
des règles qui organisent les produits qu’elle contient, sans 
quoi la catégorie n’existerait pas indépendamment des 
objets qu’elle contient. 

Cette dernière proposition a une conséquence fondamentale : 
elle signifie qu’une catégorie de produits conditionne l’évolution 
des produits qu’elle contient. De sorte qu’un produit ou un service 
donné ne maîtrise pas seul son destin. Il est soumis aux règles et au 
destin de la catégorie, tels que les envisagent les consommateurs. 

Par exemple, la plupart des gens pensent à tort (mais ils le pen¬ 
sent tout de même) que les conserves contiennent des produits 
d’assez mauvaise qualité. Cela implique que les efforts d’un fabri¬ 
cant pour renforcer la qualité d’une conserve donnée seront vains 
(puisque ces efforts se heurteront à une règle plus générale) s’il 
n’agit pas en même temps au niveau de la catégorie conserve. 

De façon conséquente, au départ d’une analyse marketing, il 
est souvent préférable de commencer par raisonner sur les caté¬ 
gories, de comprendre leurs règles (plutôt que de se précipiter sur 
les objets ou les marques) et d’identifier comment ces règles 
déterminent les évolutions des produits qui sont à l’intérieur. 


Sur le plan pratique, ce principe revient à mener une analyse marketing en pro¬ 
cédant toujours de cette façon : 

1. établir les catégories auxquelles appartiennent les produits qui font l’objet d’une 
analyse en se fondant exclusivement sur les dires des consommateurs. 

2. Identifier ensuite les régies d’une catégorie de produits et leurs éventuelles évo¬ 
lutions. 

3. déterminer enfin quels sont les Impacts des régies de la catégorie sur les pro¬ 
duits et les marques en compétition à l’Intérieur de ladite catégorie. 
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Les parties ne sont pas le tout 


Les logiques d’offre et de concurrence favorisent souvent les 
analyses comparatives des différentes composantes d’un mix 
marketing (prix, produit, publicité, pack, etc.) en compétition. 

Il s’agit par exemple d’expliquer le succès d’un produit par 
son prix, son conditionnement, sa qualité, etc. Mais, de même 
que les consommateurs fondent leurs actes et leur perception sur 
des catégories synthétiques (cf outil n° 14), ils achètent un pro¬ 
duit et un service de façon « globale ». 

Il est en fait excessivement rare que les gens achètent un pro¬ 
duit en s’intéressant à une seule de ses dimensions (par 
exemples : le prix, la technologie, l’absence de marque). Quand 
cela se produit, cela caractérise souvent un appauvrissement 
considérable de la valeur perçue de ladite offre par les consom¬ 
mateurs. Parce que cela signifie qu’un objet ne répond qu’à un 
usage bien identifié, strictement utilitaire. De sorte que ce produit 
n’est pas investi de valeur particulière; il est uniquement au ser¬ 
vice d’un usage ou d’un contexte donné. Par exemple, la conser¬ 
ve, pour la plupart des gens, n’est plus qu’un moyen de faire du 
stock, en cas de besoin ou de dépannage. Ou encore les fournis¬ 
seurs d’accès Internet sont très généralement considérés comme 
de simples moyens d’accès à un réseau électronique, de sorte que 
leur valeur ajoutée perçue est faible. 

À l’inverse, cette tendance des consommateurs à adhérer 
« globalement » aux produits et aux services explique pourquoi 
les aspirateurs Dyson ont accaparé 50 % du marché anglais en 
l’espace de quelques années, et ce en dépit d’un prix deux à trois 
fois supérieur à ses concurrents. Dans ce cas, puisque les gens ont 
perçu un accroissement considérable de la valeur du « concept 
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aspirateur », il était même néeessaire que ce produit fut beaucoup 
plus cher que ses concurrents pour connaître un succès. 

Les produits vendus dans les rayons ultra-frais des supermar¬ 
chés, qui se développent de façon massive et continue, sont une 
autre illustration actuelle de cette appréhension globale des offres 
par les consommateurs. 

En général, les consommateurs valorisent fortement les 
produits qu’ils trouvent dans ces rayons. Pourtant, lorsqu’ils 
en viennent à évoquer la réalité de tel ou tel produit acheté, ils 
reconnaissent eux-mêmes qu’il est assez peu appétitif, beau 
d’aspect, etc. 

Ce qui signifie, d’une part, que la valorisation des produits 
frais s’ancre d’abord sur les représentations positives associées 
aux rayons frais et, d’autre part, que les consommateurs achètent 
la globalité rayon frais/produit X et non pas l’un ou l’autre. 

Ainsi, les consommateurs achètent un tout qui est supérieur à 
la simple addition de toutes les dimensions du mix marketing. En 
réalité, chacune des dimensions d’une offre n’est souvent qu’une 
conséquence cohérente de ce « tout ». Ceci explique pourquoi 
une action marketing (ou bien la mise en avant) d’une seule des 
dimensions d’un mix produit redresse ou modifie rarement une 
situation de marché^^ ; on agit sur une partie et non sur le tout. 
Par exemple, monter en série de plus en plus d’options dans les 
berlines n’a pas ralenti la chute des ventes de ces modèles. De 
même que valoriser les apports nutritionnels de tel ou tel compo¬ 
sant d’un produit alimentaire ne suffit généralement pas à le faire 
acheter. 

Cela induit, de façon générale, qu’il faut être très prudent avec 
les explications fondées sur une seule dimension produit d’une 


33. Sauf dans le cas particulier où l’action marketing porte sur une partie 
représentative de la globalité du mix produit. 
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part, et d’autre part qu’une dimension saillante d’un produit ou 
d’une marque n’est souvent qu’une eonséquenee et non une eause 
de la eohérenee et du sueeès de l’offre. 


Sur le plan pratique, diagnostiquer ce problème revient à se poser les questions 
suivantes : 

1. « Ne suis-je pas en train d’expliquer le succès ou ièchec d’une offre sur la base 
d’un élément du mix marketing? » 

2. « Cet élément du mIx n’est-ll pas une conséquence et non une cause du suc¬ 
cès ou de l’échec? » 
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Préférer la hiérarchie à la répartition 


Dès qu’il y a plus de trois objets sur un marché, l’esprit a natu¬ 
rellement tendance à les répartir en catégories (Par exemple : les 
biscuits allégés en matières grasses et les produits non allégés, les 
sauces à usage froid et les sauces à usage chaud, les boissons 
gazeuses et non gazeuses34, etc.) plutôt manichéennes. 



Lorsque l’on réalise cette opération, il faut tout d’abord s’as¬ 
surer que les critères de cette répartition : 

1. sont fondés sur les dires des consommateurs (cf le principe 
d’Occam, outil n° 4), 

2. sont homogènes (par exemple, ne pas distinguer les biscuits 
allégés des biscuits chocolatés), sans quoi cette opération 
n’a pas de sens, puisqu’on cherche à comparer des objets 
sur une base non comparable. 


34. Ces exemples n’ont qu’une valeur illustrative. 
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Contrairement à l’exemple précédent (qui mélange formes et 
couleurs), on aura plutôt : 



Ensuite, cette opération de répartition ne suffit généralement 
pas pour comprendre certains problèmes marketing. Car en réali¬ 
té, du simple fait de l’évolution de l’offre dans le temps, tous les 
produits d’une catégorie donnée entretiennent des relations hié¬ 
rarchisées de filiation (un produit source, un produit fils, petit- 
fils, etc.) et de parenté. On aura ainsi : 



Très souvent, la simple volonté de rechercher ces liens de 
parenté et de replacer un produit ou une marque à l’intérieur de 
cette hiérarchie permet de comprendre et de « casser » sur le 
papier un problème marketing. Mais, encore une fois, il faut tou- 
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jours prendre le soin d’une validation auprès des eonsommateurs. 
Car, en matière de raisonnement, rien n’est plus simple que de 
tomber dans le formalisme logique irréaliste, voire eontradietoire 
avee la réalité des faits. 

Il arrive assez rarement qu’une offre existe indépendamment 
de eelles qui l’ont préeédée ou qui l’ont suivie. Mais lorsque eela 
se produit, eela signifie souvent que ladite offre constitue une 
rupture ou une innovation sur un marché, ou bien un non-sens, 
quand les ventes ne sont pas rendez-vous. Une situation qu’il faut 
étudier à l’aide de l’outil suivant. 
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Penser un problème en trois dimensions 
plutôt qu’en deux 


De la même façon que l’on pense plus faeilement une ques¬ 
tion par répartition plutôt que par hiérarehie, on a tendanee à 
représenter une situation en deux dimensions (ee que nous 
avons montré en présentant l’outil préeédent). Cette tendanee 
s’explique également par l’usage traditionnel des mappings en 
entreprise. Ceei alors même que le réflexe eonsistant à la for¬ 
muler en trois dimensions permet souvent de sortir d’impasses 
majeures. 

Par exemple, on pourrait imaginer que le marehé du biseuit^^ 
se répartit sur la base des biseuits « earrés » ou « ronds », les ear- 
rés étant appréeiés paree que plus simples à ranger, et les ronds 
étant largement préférés paree que plus simples à mettre en 
bouehe. On aurait ainsi : 



Imaginons maintenant qu’une entreprise de biseuits « earrés » 
mette sur le marehé des biseuits earrés aux bords arrondis, ee qui 


35. Cet exemple n’a qu’une valeur illustrative. 







Chapitre deux 


75 


rend ces nouveaux biscuits à la fois pratiques à ranger et faciles 
à manger (cumul des deux qualités auparavant discriminantes). 
Nous aurions donc la représentation suivante : 


0 

O 

O 

■ 

■ 

■ 
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O 

■ 

^ N 


■ 

V J 


Dans le cadre de cette représentation, une argumentation mar¬ 
keting naturelle consisterait à positionner cette offre par rapport 
à la catégorie préférée des biscuits ronds. Elle prétendrait que 
« ce nouveau biscuit, bien que carré, est aussi facile à manger que 
les biscuits ronds en raison de ses coins arrondis ». Ce qui indui¬ 
rait que ce nouveau biscuit serait (par rapport aux biscuits ronds 
qui sont préférés) un produit « moins », un ersatz de biscuit, qui 
se définirait toujours de façon négative. 

En réalité, du point de vue des consommateurs, il arrive très 
souvent que l’organisation d’un marché se réalise en trois dimen¬ 
sions. Et cette volonté d’établir sur le papier cette représentation 
peut totalement changer une stratégie marketing. 




76 



De ce point de vue tri-dimentionneP^, ce nouveau biscuit 
« carré aux angles arrondis » représente un progrès de l’offre. Il 
s’agit d’un biscuit qui concilie les deux qualités d’origine et crée 
une nouvelle catégorie de biscuit, non comparable avec ses deux 
sources. 

De fait, l’approche marketing du positionnement de ce produit 
change totalement et devient infiniment plus efficace : au lieu de 
se présenter comme un produit « moins » (sans cesse défini par 
différence négative avec le biscuit rond de référence) ce nouveau 
biscuit peut être vendu comme un produit « plus », qui peut pré- 


36. Dans la mesure où les consommateurs le partagent. 
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tendre être « plus faeile à ranger que les biseuits ronds et plus 
facile à manger que les biscuits carrés ». 

En raison de la maturité des marchés de grande consomma¬ 
tion, il existe ainsi beaucoup de produits et de services qui consti¬ 
tuent des progrès d’offres existantes. Assez fréquemment, le seul 
frein à leur croissance est précisément qu’ils sont vendus par 
référence à leurs origines, et non pas comme une transformation 
des offres existantes. 




Sur le plan pratique, une façon de diagnostiquer ce cas de figure est de détermi¬ 
ner si : 

1. les consommateurs disent qu’une offre est vraiment nouvelle 

2. ou bien s’ils rassemblent dans une même catégorie des produits de natures dif¬ 
férentes ou bien si les produits sont, selon les personnes, classés dans des 
catégories différentes. 

Quand cela se produit, cela signifie généralement que la catégorie en question 
est en train de se transformer, de franchir une étape d’évolution par rapport à son 
ou ses origines, puisque des produits de natures différentes y sont Inclus. À par¬ 
tir de là. Il faut pouvoir envisager une représentation tridimentlonnelle du problème 
. marketing. 
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Hiérarchiser et respecter les niveaux logiques 


Une fois définie les catégories auxquelles les offres en concur¬ 
rence appartiennent, il est souvent judicieux de les hiérarchiser 
entre elles à la manière des poupées russes (de même qu’on hié¬ 
rarchise les offres entre elles à l’intérieur d’une même catégorie, 
comme nous l’avons vu dans la présentation de l’outil n° 16), de 
la plus générale (exemple : la pizza) à la plus spécifique 
(exemple : la pizza surgelée). 

Il faut bien considérer que chaque catégorie est un ensemble 
distinct (cf outil n° 14), un niveau logique particulier auquel sont 
rattachées des qualités spécifiques. Cela signifie que si un produit 
est associé à niveau logique inférieur (ex : une pizza surgelée), il 
devra préalablement et nécessairement satisfaire les contraintes 
du niveau logique supérieur (le concept pizza) pour être accepté 
par les consommateurs. Et le non-respect de ce principe induit de 
lourdes erreurs marketing. 
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À l’inverse, si une entreprise mettait sur le marehé un yaourt 
aux fruits destiné à soigner les maux de tête, elle chercherait à 
articuler trois catégories (le yaourt, le yaourt aux fruits et le 
médicament), alors que la troisième (le médicament) n’a aucune 
relation hiérarchique avec les deux premières ; l’échec serait donc 
garanti. 



En effet, le médicament est encore pour la plupart des gens 
une catégorie bien distincte et peu de personnes envisagent leur 
alimentation comme étant, stricto sensu, un moyen de se soigner 
(elle ne fait que participer au bien-être). 

En revanche le succès d’un « alicament » tel que Actimel de 
Danone (un produit laitier contenant un ferment lactique actif et 
favorable à la santé) s’explique notamment par le fait qu’il est 
perçu par les consommateurs comme étant bien distinct de la 
catégorie yaourt, tout en conservant certaines de ses qualités 
(fraîcheur, dimension santé, etc.). 

Il faut signaler que les erreurs liées à la confusion des catégo¬ 
ries sont de plus en plus fréquentes parce que la multiplication 
des technologies permet de réaliser concrètement des produits 
hybrides, qui associent dans les faits des catégories distinctes, 
alors même qu’ils ne correspondent à aucune représentation 
préalable chez le consommateur. 
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L’existence des catégories, la nécessité de les hiérarchiser et de 
les articuler, ne signifie pas que les catégories ne peuvent pas être 
transformées ; cela signifie qu’une transformation se réalise tou¬ 
jours en respectant les règles préalables d’une catégorie. 

Mais, pourrait-on demander, quels sont a priori les critères qui 
définissent une catégorie : l’aspect? la couleur? le prix? la 
forme? etc.. Il s’agit là aussi d’une question théorique sans objet. 
Il suffit de demander aux consommateurs de quelles manières ils 
organisent un univers de consommation donné pour déterminer 
quels sont les critères pertinents, et la façon éventuelle de les 
transformer. 


Sur le plan pratique, une façon d’éviter les erreurs de catégorisation est de réali¬ 
ser le type de schémas que l’on vient de présenter, en rattachant à chaque niveau 
logique/chaque catégorie les qualités et les contraintes qu’elle porte du point de 
vue de la demande et qu’elle Impose aux offres qu’elle contient. 
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Créer une dynamique de système. 
Structure, contexte et changement 


Contrairement à la logique d’un rationalisme étroit, méea- 
nique, où une cause entraîne un effet, un problème marketing a 
souvent pour origine au moins deux facteurs. C’est-à-dire que le 
problème en question est la résultante d’au moins deux faits pré¬ 
existants, contradictoires, dont la rencontre induit une difficulté. 

En termes d’analyse marketing, il faut donc s’imposer la dis¬ 
cipline intellectuelle consistant à identifier et distinguer quels 
peuvent être les deux facteurs qui expliquent une situation don¬ 
née. Dans ce cadre, l’hypothèse que l’on donne à un problème 
intervient comme la clef de voûte des facteurs identifiés. 

En règle générale, si l’on étend cette proposition, la plupart 
des problèmes marketing se résument souvent à un triptyque 
Structures/C ontextes/Changements^ 7. 



37. Que nous devons à l’Américain Gregory Bateson. 
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Les structures sont les habitudes d’usages et de représenta¬ 
tions acquises par les consommateurs par le passé, à force d’ap¬ 
prentissages au fil du temps. Au moment où se pose une difficul¬ 
té marketing, il s’agit d’acquis qu’il est très difficile d’éviter, 
précisément parce qu’ils structurent historiquement les habitudes 
apprises par le passé. 

Par exemple, dans les télécommunications, la plupart des gens 
imaginent que les téléphones fixes sont noirs ou sombres. Il s’agit 
typiquement d’une structure qui peut être identifiée rapidement, 
et dont la conséquence immédiate est que tout nouveau télépho¬ 
ne fixe devra se positionner par rapport à cette représentation 
{i.e : un téléphone fixe vert pomme ne rencontrerait aucun suc¬ 
cès). À ce sujet, on peut noter que l’introduction de la couleur 
dans l’univers de la téléphonie a correspondu à une rupture mar¬ 
ché signifiante : l’apparition du téléphone portable. 

Une autre illustration d’une structure est celle de l’éducation 
des filles, qui a longtemps eu pour objectif de les voir « mariées 
et mères de famille à vingt ans ». L’importance de cet objectif 
explique pourquoi, par exemple, l’environnement familial des 
petites filles favorisait l’apprentissage des recettes de cuisine et 
leur prodiguaient toujours des encouragements en ce sens, de 
façon à ce qu’elles apprennent leur rôle... y compris lorsque les 
résultats des premières tentatives étaient désastreux. 

Comme on le voit, les structures sont des apprentissages réa¬ 
lisés et fixés dans des contextes donnés. Mais les contextes, eux, 
changent. Ainsi, notre petite fille grandit, fait des études prolon¬ 
gées, ne se marie pas ; plus encore, elle ne l’envisage pas et pour¬ 
rait bien avoir deux enfants avec des compagnons différents. Il 
s’agit là de la réalité de sa vie, de son contexte actuel. 

Dans ce cas, la structure apprise dans le passé par la petite fille 
vient se heurter de plein front avec le contexte de la jeune femme. 
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Cette eonfrontation induit done un changement, une adaptation 
plus ou moins progressive des struetures apprises par le passées. 
Et sur eette base, toute une série de problématiques marketing se 
généré. 

Par exemple et jusqu’à récemment^^, une bonne partie des dif- 
fieultés marketing des industries alimentaires proposant des pro¬ 
duits « tout prêts » (plats euisinés, ete.) a préeisément été : 

1. de vendre des produits « tout prêts », car correspondant à la 
réalité des contextes de femmes travaillant, et donc qui 
n’assumaient plus dans les faits leur rôle traditionnel. 

2. de laisser cependant aux jeunes femmes l’impression 
qu’elles faisaient encore quelque chose, afin de respecter ce 
qui leur avait été appris par le passé. 

Ce mécanisme justifie pleinement le slogan originel de la 
marque de plats préparés Marie, « Marie, ce n’est pas parce que 
c’est tout fait, qu’il ne faut rien faire ». 


Sur le plan pratique, comprendre un problème marketing revient souvent à : 

1. Identifier et distinguer les acquis Issus du passé (les structures). 

2. Identifier et distinguer les réalités des modes de vie actuels (les contextes). 

3. confronter les acquis passés et les modes de vie actuels pour saisir les chan¬ 
gements qui se produisent (ou doivent se produire), et Identifier ainsi la problé¬ 
matique marketing quil convient de résoudre. 


38. En règle générale, le changement intervient comme la conclusion plus ou 
moins rapide d’un processus qui voit toujours les gens : 1) refuser d’admettre 
la modification du contexte, 2) reconnaître la modification mais chercher à en 
éviter les effets, 3) admettre la modification et s’y adapter volontairement. 

39. Les femmes, du fait même d’un changement dans les processus d’appren¬ 
tissages, d’éducation, et de l’expérience accumulée, assument de plus en plus 
de ne plus agir conformément au rôle traditionnel de la « mère de famille ». 
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Dès qu’un problème s’organise sur plus de deux 
variables indépendantes, il faut les hiérarchiser 


Il arrive fréquemment qu’un problème marketing s’organise 
sur deux variables (et davantage). Dans ee eas, il y a deux eas de 
figure. 

Le premier est eelui où ees deux variables (ou plus) peuvent 
être intégrées par un faeteur homogène. À titre d’illustration (et 
seulement à ee titre, ear l’explieation réelle est beaueoup plus 
fondamentale), on pourrait expliquer la remise en eause tout à 
la fois de l’État, du travail salarié et de la famille traditionnel¬ 
le, par une seule variable : la montée de l’individualisme dans 
les soeiétés oeeidentales. Dans ee eas de figure, paree que le 
faeteur d’explieation postulé est homogène (l’individualisme 
eroissant), on peut représenter le problème en deux ou trois 
dimensions : 


Remise en cause de l’État, 

du travail salarié, 

de la famille traditionnelle 
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À l’inverse, quand un problème marketing eontient deux 
variables (ou plus) qui ne peuvent pas être intégrées par un seul 
faeteur (eertaines variables sont autonomes), il faut alors les hié- 
rarehiser sur un modèle d’arboreseenee. Par exemple (iei égale¬ 
ment, eet exemple n’a qu’une valeur illustrative), les plats euisi- 
nés tout prêts font appels : 

1. à la notion d’origine (traditionnelle ou exotique), 

2. à la notion d’usage (festive ou quotidienne), 

3. à l’aehat de plats surgelés ou frais. 
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Nous pourrions donc avoir : 



On voit ici que les variables frais/surgelés interviennent de 
façon indépendante par rapport aux variables plats tradition¬ 
nels/plats exotiques et usage quotidien/usage festif Cela dans la 
mesure où la teehnologie utilisée ne eonditionne pas direetement 
la nature des produits, du point de vue de la demande. De façon 
conséquente, la prise en eompte des variables frais/surgelés dans 
l’analyse marketing, qui déterminent eertaines qualités perçues 
par les eonsommateurs, ne peut se réaliser que de eette façon. Et 
le simple fait de replaeer les produits et les marques au terme de 
eette arboreseence permet là aussi d’identifier les champs concur¬ 
rentiels et d’identifier le problème marketing à résoudre. 


Sur un plan pratique, dès qu’on est en présence de plus de deux variables indé¬ 
pendantes l’une par rapport à l’autre dans un problème marketing, il faut : 

1. choisir une représentation arborescente du problème. 

2. hiérarchiser ces variables entre elles. 

3. replacer les produits et les marques en compétition dans cette arborescence. 
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Un outil pratique de raisonnement ; 
la matrice InnovaCorp 


Comme on a pu le voir, le Marketing de la demande repose 
essentiellement sur des méthodes de raisonnement {versus des 
méthodologies) portant sur des informations qualitatives {versus 
quantitatives) que les eonsommateurs formulent sur les produits 
et les marques. 

La question qui se peut se poser est « comment traiter un 
ensemble de constats tirés de l’interrogation des consom¬ 
mateurs? ». Il s’agit là, comme on va le voir, d’une bien réelle 
difficulté. 

Prenons l’exemple de jeunes consommateurs, chez qui l’on 
chercherait à développer l’usage d’appareils photographiques, 
parce qu’ils en achètent de moins en moins. Si un marketer 
interroge ces consommateurs et recense les principaux constats 
qu’il peut faire sur leurs opinions dans ce domaine, il pourrait 
se retrouver dans la situation suivante {Il s’agit ici d’un cas 
d’école) : 


Constat 1 

Idée 1 : Les gens disent que la photo est partout. 

Contenu : On trouve maintenant des photos partout, dans les 
magazines, dans la rue, sur les packaging des produits, sur 

les objets quotidiens (briquets, etc.). 


Constat 2 

Idée 2 : Avant, il fallait s’y connaître pour photographier. 
Contenu : Avant, c’était toute une technique pour apprendre 

à photographier. Cela demandait du temps et pas mal d’in¬ 
vestissement. Maintenant, c’est facile. 
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Constat 3 

Idée 3 : Avant, on encadrait les photographies ou on les 

conservait soigneusement. 

Contenu : Les parents et les grand-parents avaient l’habitude 

d’encadrer de grandes photos sous verre, et de les afficher 

dans les salons ou dans les salles à manger. Ou bien ils fai¬ 
saient de grands albums de photo. Ils étaient fiers de conserver 

et de montrer leurs vies, leurs enfants, etc. C’était rare, sacré. 


Constat 4 

Idée 4 : Les gens disent qu’on peut faire des photos sur n’im¬ 
porte quoi. 

Contenu : autrefois, les appareils photos coûtaient cher, 

étaient compliqués. Maintenant on en trouve à tous les prix 
et ils sont de plus en plus faciles à utiliser. 


Constat 5 

Idée 5 : Les gens disent qu’ils font des photos davantage pour 

eux. 

Contenu : Très souvent on fait de photos pour soi, sans vou¬ 
loir les montrer à qui que ce soit. 


Constat 6 

Idée 6 : Autrefois, un appareil photographique était acheté 

pour la vie 

Contenu : Pour les parents ou les grands-parents, on achetait 

un appareil photo dans une vie, on le bichonnait, on le fai¬ 
sait éventuellement réparer, on achetait toutes les options 
(flash, objectifs) au fur et à mesure. Maintenant, on le jette 

s’il marche plus. 


Constat 7 

Idée 7 : Il n’y a rien de plus agaçant que de regarder des pho¬ 
tos anciennes. 

Contenu : Regarder les photos du voyage de Noël de la belle- 
mère, c’est vraiment très agaçant. 
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Constat 8 

Idée 8 : Maintenant, les gens eneadrent moins les photos. 
Contenu : Les gens disent qu’ils ont tendance, à les mettre en 

tas, à ne plus faire de grands albums de photos, comme 

autrefois. 


Constat 9 

Idée 9 : Les gens disent qu’ils peuvent même jeter les photos. 
Contenu : Une fois les photos prises, on la montre deux ou 

trois fois à des amis de passage, parfois jamais, et puis, un 

jour ou l’autre, on les jette ou on les oublie. Lors de change¬ 
ment de vie, de situation, il arrive que les gens se débarras¬ 
sent de photos en les mettant dans des cartons, ou bien même 
qu’ils les jettent tout simplement. 


On remarquera qu’il n’y a iei que 9 idées clefs, qui constituent 
une description et une réduction déjà importantes du problème 
marketing que l’on cherche à comprendre. Pourtant, on parvient 
vite à la conclusion qu’aucun esprit ne peut manipuler aisément 
cet ensemble d’informations, alors même qu’il a déjà été simplifié. 

Pour parvenir à y voir clair et construire une explication, on 
peut utiliser la matrice InnovaCorp. Il s’agit d’une méthode de 
réduction des informations qui permet de construire, en deux 
temps et de façon simple et efficace, une analyse marketing. 


Étape [î] Réduire les constats aux idées clefs 

Cette étape consiste : 

1. À réduire les faits marketing constatés (les constats) à l’état 
d’objets, manipulables par l’esprit. Pour cela il faut réduire les 
constats à une idée simple en la représentant dans un carré. Il 
est très important d’utiliser cette forme géométrique, parce 









90 


qu’elle a pour effet de transformer les idées en objet, et les gens 
manipulent plus faeilement les objets que les idées - il s’agit là 
aussi d’un simple eonstat. La formulation de l’idée importe peu. 
Elle doit dans tous les eas tenir en peu de mots. L’important est 
qu’elle parle à eelui qui la formule et qu’elle soit la plus proehe 
possible des dires des eonsommateurs. Si, à un moment donné de 
l’analyse, on avait un doute sur le eontenu préeis d’une des idées, 
il suffirait de se reporter à son eontenu original. Il s’agit d’être 
juste sans nécessairement être exact. 

2. À disposer ees earrés en damier, de façon à ee que l’esprit 
puisse se représenter globalement et manipuler aisément tous ees 
objets. On aura ainsi : 


Constat 1 : 


Constat 2 : 


Constats : 

La photo 


Apprendre la photo, 


Autrefois on 

est partout. 


c’est facile. 


encadrait les photos. 





C’était rare, sacré. 


Constat 4 : 


Constat 5 : 


Constate : 

On peut faire 


Les photos. 


Avant, on avait 

des photos sur 


c’est davantage 


un appareil photo 

n’importe quoi. 


pour soi. 


pour la vie. 


Constat? : 


Constat 8 : 


Constats : 

Regarder 


Maintenant 


Maintenant on peut 

les vieilles photos. 


on encadre plus 


même jeter 

c’est ennuyeux. 


les photos. 


ses photos. 
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Étape ÿ Établir des relations entre les différents « carrés » 

Lorsque les constats ont été réduits à l’état d’objets, il s’agit 
d’établir les relations entre les différents objets carrés. 11 faut 
pour cela se poser quatre questions : 


1. Certains carrés n’ont-ils pas un contenu identique ou 

proche d’autres carrés? Auquel cas, on intègre les deux car¬ 
rés en établissant la relation suivante : > • 

2. Certains carrés ne sont-ils pas des sous-points, des détails 
d’autres carrés ? Auquel cas, on fusionne le constat de détail 
au constat principal en établissant la relation suivante : —• 

3. Quelles sont les relations de cause à effet entre les différents 

carrés ? Chaque relation de cause à effet sera indiquée par la 
relation suivante :-► 

4. Certains carrés ne sont-ils pas des conséquences du pro¬ 

blème marketing? Ces carrés seront identifiés de la façon 
suivante : [_] 
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Après réduction et réorganisation, on aura : 



À partir de là, par simple induction, on pourrait eonelure 
qu’en se démoeratisant, la photographie a perdu son caractè¬ 
re statutaire, et par eonséquent ses attributs d’ieône saerée, 
distante, admirable (à l’origine du statut de l’image dans la 
civilisation judéo-chrétienne puisque celle-ei a d’abord été 
eonçue eomme étant serviee de Dieu ; ef. Le Coneile de Nieée 
en 783). De ce point de vue, il est assez eohérent que Pola¬ 
roid puisse mettre sur le marehé un appareil photographique, 
le I-Zone, aboutissement marketing d’une évolution fonda¬ 
mentale dont les sociétés occidentales n’ont pas fini d’en¬ 
tendre parler. 
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Cet appareil reneontre un grand sueeès eommereial, paree 
que : 

• son prineipe est de permettre au publie de réaliser de petites 
photographies autoeollantes, qu’il peut disposer où bon lui 
semble, sur n’importe quel type de supports; 

• sa publicité affirme « L’important ce n’est pas la photo mais 
ce que vous en faites ». 
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Quel est le problème? Le nettoyage par le vide 


En dépit de tous les outils eoneeptuels dont nous venons de 
parler, il arrive qu’une problématique marketing reste eonfuse, 
que les questions posées s’enehevêtrent inextrieablement, et par¬ 
fois de façon eontradietoire. Bref, dans une situation de eette 
nature, une question peut sembler véritablement insoluble. 

Mais très souvent, ee ne sont pas les questions qui sont eom- 
pliquées. Elles le deviennent à foree de réflexions aeeumulées les 
unes sur les autres. Dans ee eas, il faut avoir un dernier réflexe 
intelleetuel : le nettoyage par le vide. 

Cette opération eonsiste simplement à revenir à la question 
eentrale, de la façon la plus générale et la plus simple possible 
(pourquoi dit-on que les gens restreignent l’usage du beurre? 
Pourquoi dit-on que les gens délaissent la presse quotidienne 
nationale ?). 

Ensuite, il s’agit de mettre sur le papier toutes les autres ques¬ 
tions qui se posent. Sur eette nouvelle base, il faut s’eflforeer de 
déterminer pourquoi ees autres questions se posent (ef l’outil 
n° 4 : remonter la ehaîne des pourquoi?) et déterminer si eer- 
taines d’entre elles ne sont pas de simples eonséquenees. 

On se rendra eompte alors qu’il s’agit de questions artifleiel- 
lement générées par le temps passé à traiter un problème marke¬ 
ting, un temps qui n’a rien fait d’autre que le eomplexifler sans 
l’éelaireir. 

Enfin, de façon générale, l’expérienee montre qu’il faut être 
assez optimiste lorsque l’on aborde des questions nouvelles, 
eomplexes, ou qui mettent en jeu un nombre eonsidérable de 
variables : elles sont souvent les plus simples à résoudre, pour 
peu que l’on fasse un effort explieite de simplifleation. Alors qu’à 
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l’inverse, on peut être prudent lorsqu’il s’agit de résoudre des 
questions liées à des produits apparemment simples, aneiens, et 
fortement anerés dans les habitudes de consommations : elles 
sont souvent les plus complexes à formaliser. 



3 


Le Marketing de la demande 
et innovation 


Avant d’être une préoeeupation quotidienne depuis le début 
des années 90, l’innovation a d’abord été une idéologie dans la 
plupart des entreprises. C’est-à-dire qu’en s’en tenant aux faits, 
une large part du travail des marketers a longtemps eonsisté à 
assurer le développement opérationnel des produits existants plu¬ 
tôt qu’à imaginer de nouveaux produits, à innover. Ainsi, la plu¬ 
part des produits nouveaux qui arrivent sur le marehé n’ont 
jamais été de réelles innovations - qui sont en réalité très minori¬ 
taires. Les nouveaux produits sont le plus souvent des déelinai- 
sons ou bien des variétés d’offres existantes, ee qui est tout à fait 
indépendant du sueeès qu’ils eonnaissent. 

On aurait probablement tort de se plaindre de eette situation. 
Paree que la définition même d’une innovation est qu’elle trans¬ 
forme les habitudes, les usages et/ou les représentations des 
eonsommateurs sur un marehé, un produit, ou une marque. Ainsi, 
la façon de prendre des messages, d’éeouter de la musique, ou de 
se servir d’un ordinateur n’ont plus été les mêmes après l’inven¬ 
tion du Post-it de 3M, du Maeintosh d’Apple et du walkman de 
Sony. 

Mais il ne faut pas perdre de vue que si les eonsommateurs 
devaient ehanger tous les matins leurs habitudes de eonsomma- 
tion, ils ne resteraient pas longtemps eapables d’en fixer une 
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seule. Ce qui serait de mauvais augure pour la pérennité des 
fonds de eommeree des entreprises. 

Néanmoins, après avoir été une idéologie, l’innovation tend à 
devenir ehaque année davantage une préoeeupation eentrale des 
marketers pour lutter eontre la banalisation de leurs marehés. 
Cette banalisation^o est notamment liée à la eompétition erois- 
sante, elle-même impliquant une surabondanee des offres et leurs 
équivalenees teehnologiques. 

La prineipale idée reçue à propos de l’innovation est eelle qui 
l’envisage eomme relevant essentiellement d’un marketing 
d’offre, eomme une expression de la puissanee de l’entreprise. 
Ainsi, on croit souvent qu’innover consiste à avoir « une bonne 
idée » voire « une idée géniale », de la mettre en force sur un mar¬ 
ché et de la faire accepter par les consommateurs à grands ren¬ 
forts de publicité, de promotions et de démonstrations. 

Il existe ainsi tout un discours qui prétend que l’innovation 
repose avant tout sur une « rupture » décidée par l’entreprise, une 
rupture que les consommateurs auraient adoptée alors même 
qu’ils étaient bien incapables de l’imaginer et que l’on n’aurait 
jamais dû concrétiser si l’on avait suivi leurs avis. 

Il est bien clair que le caractère technologique et spectaculai¬ 
re des transformations provoquées par certaines innovations 
(Post-It, Swatch, téléphone portable, etc.) plaident en apparence 
pour ce discours, qui pose en réalité trois questions de fond sur le 
sens de la démarche marketing dans le domaine de l’innovation : 

• Quand on parle d’innovation, ne raisonne-t-on pas trop sou¬ 
vent après plutôt qu’avant sa réalisation? 


40. Plus largement cette banalisation tient à un phénomène d’anéantissement 
de la valeur, dont l’origine (qui ne peut être expliquée ici) tient aux évolutions 
fondamentales des sociétés capitalistes. 
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• Pourquoi interroge-t-on des eonsommateurs dans le eadre de 
projets innovants? 

• Quelle est la fonetion de la teehnologie dans l’innovation? 


Raisonner avant ou après l’innovation? 


Si l’on délaisse un instant eette argumentation sur la « ruptu¬ 
re » qui valorise souvent l’intuition, le volontarisme, la prise de 
risque, la ehanee, ete., on s’aperçoit rapidement que l’innovation 
est souvent envisagée après l’expérience (une fois le sueeés 
démontré) et non avant. 

C’est-à-dire qu’en réalité de deux ehoses l’une : avant que 
l’innovation ne soit vendue, soit les eonsommateurs peuvent déjà 
intégrer eette nouvelle offre dans leurs usages et dans leurs repré¬ 
sentations, soit ils ne le peuvent pas. 

Quand les eonsommateurs ne le peuvent pas, les produits et les 
serviees « innovants » proposés sont en réalité perçus eomme des 
« OVNI ». C’est-à-dire eomme des objets qui ne eorrespondent à 
aueun usage et aueune représentation préalables (les struetures, 
eomme nous l’avons montré dans la présentation de l’outil n° 19) 
et qui n’apportent aueun bénéfiee dans un eontexte donné (ef à 
nouveau l’outil n° 19). 

En ne eorrespondant à aueune eatégorie préalable et en n’ap¬ 
portant aueun bénéfiee, ees produits et ees serviees ne sont tout 
simplement pas perçus, pas aehetés, et aueune dépense de 
publieité ou de promotion ne peut ehanger eet état de fait. Une 
entreprise^! a ainsi dépensé des dizaines de millions de franes 
en publieité pour promouvoir, en pure perte, une matière grasse 


41. Communiquer le nom ne rajouterait rien à la valeur de l’exemple. 
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alimentaire que les eonsommateurs, ineapables d’en définir la 
eatégorie de référenee, ne voyaient tout simplement pas, au sens 
littéral du verbe, lorsqu’ils passaient dans les rayons des super- 
marehés. 

Une offre innovante qui ne parvient pas à s’anerer dans les 
habitudes d’usages et de représentations des eonsommateurs 
n 'existe pas de leur point de vue. 

À l’inverse, lorsque les eonsommateurs adoptent des produits 
et des serviees « innovants », eela signifie que ees nouvelles 
offres viennent, en premier lieu, s’ancrer dans leurs usages et 
dans leurs représentations préalables et, en seeond lieu, qu’elles 
les transforment en profondeur jusqu’à produire de nouveaux 
usages et de nouvelles représentations. Et eette transformation est 
possible paree que les nouvelles offres apportent un bénéfiee par 
rapport aux aneiennes habitudes d’usages et de représentations. 

De ee point de vue, rien n 'est jamais découvert et tout est tou¬ 
jours transformé. Ce qui n’enlève rien au promoteur de l’innova¬ 
tion, qui peut agir en étant très avanee sur son temps, ou bien en 
prenant à eontre-pied tous ses eoneurrents. Une innovation ne fait 
que révéler, potentialiser, un ehangement qui était possible et qui 
est devenu pertinent à un moment donné. Ce qui explique pour¬ 
quoi l’offre ne erée pas la demande42 stricto sensu, même quand 
elle a l’air de le faire ou qu’elle eroit le faire. L’offre transforme 
la demande (de façon logique, intuitive ou par hasard), dans 
l’exaete mesure où elle respeete les règles qui l’organisent, tout 
en les transformant. Et le fait que eette innovation surgisse à un 


42. Il est bien clair que cette proposition va à l’encontre d’un principe ancien 
des Sciences Économiques et des théories de la valeur qui, sans le vouloir, pro¬ 
cèdent également d’une vision d’offre. Une analyse poussée, qu’il n’est pas 
possible de reproduire ici, montre sans difficulté que ce principe et ces théo¬ 
ries ne sont pas fondés. 
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moment donné, à l’initiative d’un individu ou d’une entreprise, 
ne peut permettre de conclure que « l’offre a créé la demande ». 

Une illustration fameuse et très française de ce principe est le 
Minitel. Cet objet est sur un plan formel un cousin proche d’un 
ordinateur (un écran, un clavier, etc.) qui était même très avance 
sur son temps, puisqu’il était connecté à un réseau externe. Il est 
intéressant de noter que ce produit a connu un succès rapide et 
massif, alors même que l’ordinateur est longtemps resté à la porte 
des foyers français, et que toutes les tentatives pour sortir de cette 
situation ont longtemps été des échecs. Raison pour laquelle ce 
pays avait accumulé un retard certain d’équipement dans ce 
domaine. 

L’explication du succès de l’un et de l’échec de l’autre est 
assez immédiate : le Minitel, en s’inscrivant dans la sphère du 
téléphone, établie de longue date, a pu d’abord s’ancrer dans un 
usage connu et il l’a transformé en apportant sa plus-value. À 
l’inverse, l’ordinateur, lentement diffusé dans le domaine profes¬ 
sionnel, ne disposait d’aucun référent dans le domaine privé. 
Comment pouvait-il y entrer? 

Ainsi les règles d’un marché, d’un produit, d’un service ou 
d’une marque ne sont pas données, elles sont construites. On peut 
donc les modifier, tout (et justement) en les respectant. À l’inver¬ 
se de cela, l’échec de la Smart s’explique notamment43 par la 
volonté politique et industrielle d’offrir un véhicule totalement 
nouveau, tout en le maintenant dans les caractéristiques que par¬ 
tagent la plupart des voitures (des véhicules urbains dotés de 
moteur à explosion). Il est probable que si la volonté de l’initia¬ 
teur du projet, Nicolas Hayek, d’équiper ce véhicule d’un moteur 

43. Il nous est impossible de donner ici la raison de fond de cet échec, qui est 
liée à la règle centrale qui organise l’évolution actuelle du marché de l’auto¬ 
mobile. 
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électrique avait été respectée, l’échec eut été moins cuisant : cette 
nouvelle offre eût en effet été non comparable à celles existantes. 

Dans le contexte actuel, où la banalisation des marchés va 
croissante, il est assez naturel que l’innovation et les stratégies de 
rupture soient de plus en plus pertinentes, et viennent à se déve¬ 
lopper massivement. Simplement parce qu’elles permettent de 
réorganiser des habitudes d’usage et de représentation au profit 
de celui qui les entreprend, tout en disqualifiant ses concurrents 
qui subissent eux aussi cette transformation. C’est la raison pour 
laquelle, sur le plan des principes, l’avantage de la « disruption », 
pour reprendre le terme que lui a donnée Jean-Marie Dru, est 
indiscutable. Mais les méthodes employées dans le cadre de cette 
approche qui relèvent d’un marketing d’offre, sont pour cette rai¬ 
son « indiscutablement discutables ». 


Pourquoi interroge-t-on des consommateurs? 


La seconde question qui se pose est un « serpent de mer » de 
la discipline marketing : pourquoi devrait-on interroger les 
consommateurs lorsqu’on s’attelle à concevoir de nouveaux pro¬ 
duits et services? S’il agit de leur demander des idées de nou¬ 
veaux produits, il est assez évident que l’on perd généralement 
son temps. 

En effet, comme nous le disions au départ de cet ouvrage, les 
personnes réagissent d’abord par référence à un contexte établi 
d’usage et de représentations dans et par lesquels ils vivent et agis¬ 
sent. Dans ces conditions - sauf cas rarissimes - il est très peu fré¬ 
quent qu’une personne puisse s’extraire de ses usages et de ses 
représentations pour imaginer comment les transformer et conce- 
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voir de nouvelles offres. Une personne interrogée dit ee qu’elle 
pense et ee qu’elle fait ; elle peut ditfieilement dire ee qu’elle pen¬ 
serait et ferait si son eontexte de eonsommation ehangeait. 

Pour autant, lorsqu’il s’agit d’imaginer de nouvelles offres, 
eeei ne signifie pas qu’il faille délaisser les avis des personnes, 
s’y opposer ou prendre les eonsommateurs pour des imbéeiles. 
Comme le signalait malieieusement David Ogilvy, le défunt fon¬ 
dateur de Young & Rubieam, ees imbéeiles là sont également 
votre femme, votre fille, votre fils... 

La question de fond qui se pose iei est de savoir ee que l’on 
peut obtenir des eonsommateurs : si on les interroge pour obtenir 
des régies de eonstruetion de mix marketing, une fois eneore on 
perd indiseutablement son temps. Mais si on réalise eette opéra¬ 
tion pour obtenir les informations qui permettent, au travers 
d’une hypothèse d’explieation des informations reeueillies, de 
déterminer quelles sont les régies qui organisent les eomporte- 
ments des eonsommateurs de leurs points de vue, eette démarehe 
devient très riehe d’enseignements. C’est en réalité la seule 
démarehe strueturée et effieaee qui permette de eonstruire des 
innovations ayant quelques ehanees d’apporter un bénéfiee à 
leurs aeheteurs. Elle permet en effet d’identifier les habitudes des 
personnes, eomment y anerer de nouvelles propositions, eom- 
ment transformer les usages et représentations aequis, et, enfin 
d’apporter une plus-value à eette transformation. 
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Quelle est la fonction de la technologie dans l’innovation? 


La troisième question que pose ee diseours volontariste de 
« rupture » est de déterminer la fonetion préeise des évolutions 
teehnologiques dans le domaine de l’innovation. 

Dans le eontexte aetuel où prolifèrent les biens teehnologiques 
(DVD, téléphone portable, ordinateur, Internet, eaméscopes 
numériques, ete.) une idée eommunément répandue veut que le 
volontarisme en matière de reeherehe et d’investissement teehno- 
logique soit le moteur de l’innovation. Cette idée ne correspond 
pas à la réalité des faits. 

En effet, il faut d’abord considérer que la plupart des innova¬ 
tions ne reposent pas sur des bases technologiques. Par exemples, 
c’est le bec verseur de Canard WC, une simple forme moulée, qui 
a révolutionné le marché des détergents depuis 1976. Plus récem¬ 
ment, le soutien-gorge Wonderbra, qui a bien changé la représen¬ 
tation que l’on se fait de cette pièce de tissu, se caractérise par 
une intensité technologique qui ne va pas au-delà de deux cous¬ 
sinets astucieusement dissimulés... 

Il arrive aussi que de vraies innovations soient fondées sur des 
technologies anciennes, qui trouvent dans le champ de la 
consommation une application inédite et pertinente. C’est ce que 
l’on appelle également le transfert de technologies ou cross-ferti¬ 
lisation. Par exemple, les galets de soupes surgelées, qui ont per¬ 
mis l’émergence de ce marché, se fondent sur une très ancienne 
technique de conformation du charbon. De même, la technique 
de dessiccation, mise en œuvre dans un produit aussi répandu que 
le Nescafé de Nestlé, existait de très longue date dans le marché 
du lait. Une autre illustration de l’ancienneté des technologies 
dites innovantes est le laser : il a été imaginé au début du ving- 
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tième siècle^^ gt fut appliqué vers 1956^5, bien avant de servir à 
tous les usages que l’on sait. 

Par ailleurs, en y regardant de près, beaucoup des innovations 
technologiques ont un caractère hasardeux. Ce caractère aléatoi¬ 
re peut être illustré par le fluor, la télécommande des téléviseurs, 
le Viagra ou les antidépresseurs. Le fluor n’est pas le produit 
d’une recherche technologique avancée, il est dû à un rapproche¬ 
ment inopiné qu’un médecin d’Amérique du Sud fit en 1961, 
quand il établit un lien entre les dents extraordinairement saines 
d’une population d’indiens et leur consommation d’une source 
riche en fluor. La télécommande des téléviseurs a été inventée par 
Thomson vers 1975, à l’usage de personnes dépendantes ou han¬ 
dicapées. Le Viagra a été découvert dans le cadre de recherches 
portant sur le système cardiaque. Plus étonnant encore, aucun des 
laboratoires qui vendent actuellement des antidépresseurs ne 
savent au juste pourquoi ces molécules ont un effet thérapeutique 
sur le moral des patients. 

Tous ces écarts qui existent entre, d’une part, la conception 
d’une nouvelle technologie et, d’autre part, la pertinence de son 
champ d’application ou de sa diffusion, ne s’expliquent pas seu¬ 
lement par les difficultés à industrialiser et rendre accessible des 
procédés expérimentaux coûteux. Cette argumentation relève 
d’un marketing d’offre qui voit dans les capacités financières et 
techniques des industriels le facteur clef de succès d’une techno¬ 
logie. Un exemple récent de cette erreur d’analyse a été l’échec 
de la première version du standard photographique APS^é. Les 

44. Le Laser (Ligth Amplification by Stimulation of Electronics Radiations) a 
été formalisé en 1917 dans le cadre de la Théorie Générale de la Relativité 
d’Einstein. 

45. En Hongrie. 

46. APS : Advanced Photographie System, un standard de photographie 
numérique. 
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industriels du secteur, rassemblés autour de Kodak, ne sont pas 
parvenus à vendre cette nouvelle offre en dépit d’investissements 
marketing et publicitaires considérables. 

En réalité, tous ces écarts s’expliquent essentiellement par le 
bénéfice concret que les consommateurs trouvent ou retirent d’un 
progrès technique, en fonction des évolutions qu’ils ont déjà 
effectuées. 

C’est pourquoi le téléphone portable et l’Internet n’auraient 
sans doute pas connu le succès que l’on sait s’ils n’avaient pas été 
précédés par les évolutions fondamentales des sociétés occiden¬ 
tales qui, en favorisant l’individualisme, ont remis en cause au fil 
du temps beaucoup de leurs principes fondés sur des autorités 
verticales et hiérarchiques : l’État, la famille traditionnelle, le tra¬ 
vail, les élites, le progrès, etc. Et même s’il n’en est pas moins 
vrai que le développement de ces technologies conforte et ren¬ 
force en retour cette progression de l’individualisme. 

Internet et le téléphone portable sont le produit actuel, la tra¬ 
duction concrète du développement de cet individualisme qui a, 
selon le périmètre que l’on retient pour en rendre compte : 

- 30 ans si l’on part de mai 1968 ; 

- 200 ans en partant de l’invention du salariat, concomitante 
des Révolutions Industrielles, et qui a permis aux personnes 
d’agir individuellement, alors que l’Ancien Régime était 
fondé sur des sociétés agraires dominées par des modèles 
d’intégration sociale collectifs. Sans oublier le développe¬ 
ment parallèle de la Philosophie des Lumières et l’émergen¬ 
ce du sujet libre et pensant par soi-même ; 

- 500 ans : la Réforme de Luther qui contesta la plus grande 
autorité verticale de son temps, le Pape ; 
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- voire 2000 ans : la position du Christ qui, en affirmant que 
« Le Royaume de Dieu est en vous », a remis en cause l’au¬ 
torité verticale et dominatrice du Dieu juif 

Le développement vertigineux du marché des cosmétiques 
repose également sur cette individualisation croissante des per¬ 
sonnes : les industriels de ce secteur sont moins moteurs que sui¬ 
veurs de cette tendance. Et comme on a pu le voir, le succès d’/- 
zone de Polaroid correspond à une évolution du statut de l’image 
dans les sociétés occidentales qui s’est déployée sur prés de 
1500 ans... 

Il faut donc bien considérer que la puissance d’innovation 
d’une technologie repose avant tout sur sa capacité à capter, à 
traduire les transformations préalables des comportements et des 
représentations des consommateurs, en apportant une solution 
technique à des changements qu’ils ont déjà ou qu’ils sont sur le 
point de réaliser. Ainsi, au-delà des positions philosophiques, ce 
phénomène de « mise en musique » d’une évolution préalable 
explique inversement pourquoi les biotechnologies sont encore 
largement rejetées. Mais dès qu’elles auront convaincu de leurs 
impacts positifs pour la santé et le bien être du plus grand 
nombre, dès que plusieurs représentations fondamentales sur la 
relation que l’espèce humaine entretient avec la Vie auront évo¬ 
lué, il est probable que ces biotechnologies finiront par se 
répandre massivement. Les stratégies des industriels des biotech¬ 
nologies reposent désormais entièrement sur cette volonté de 
convaincre, et leur argumentation (également « indiscutablement 
discutable ») repose précisément sur l’idée que leurs technologies 
ne font qu’industrialiser et rationaliser les ancestrales techniques 
de croisement des espèces que l’agriculture réalise depuis des 
milliers d’années. 
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En fait, il n’existe qu’un seul eas où le volontarisme teehno- 
logique de l’offre, ee qu’on appelle une « rupture teehnolo- 
gique », est effieaee en tant que telle. Cela se produit lorsque 
l’offre proeède à un remplaeement d’une teehnique aneienne par 
une nouvelle, plus effieaee, dans le cadre d’un usage déjà ins¬ 
tallé. Et c’est précisément parce que cet usage est déjà ancré 
dans le public que le changement est si rapide. Ce qui permet de 
conclure que la rupture n’est qu’apparente du point de vue de la 
demande, même si, dans les faits, la totalité de l’offre produit est 
transformée. Par exemple, si la technologie « Roller » (un ruban 
de correction des textes, moins salissante et sans odeur), a pu se 
substituer en quelques années celle du liquide blanc de correc¬ 
tion, c’est bien que cette dernière avait depuis longtemps ancré 
cet usage. 

Pour résumer les trois réponses aux questions de fond que 
pose l’innovation, il faudrait dire que : 

• l’innovation est une transformation d’usage et/ou de repré¬ 
sentation qui est toujours potentielle et donc jamais créée, 

• l’innovation peut être conçue à partir de l’interrogation des 
consommateurs (dans la mesure où on est capable de les 
comprendre sur un mode explicatif), 

• la base technologique de l’innovation est très généralement 
une condition qui n’est ni nécessaire, ni suffisante. Elle est 
toujours un moyen et non une cause de l’innovation. 

On l’aura compris, le Marketing de la demande trouve une 
application privilégiée dans le domaine de l’innovation. 11 permet 
en effet de déterminer sur un mode logique et démonstratif les 
raisons fondamentales de consommation des personnes, en se 
plaçant de leur point de vue. Avec cette compréhension (étayée en 
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particulier par les outils n° 19 et 21), le Marketing de la demande 
identifie logiquement et par ordre : 

• les usages et les représentations aequis (les struetures) au fil 
du temps, ainsi que leurs règles de transformation, 

• les problèmes que posent aux eonsommateurs les ehange- 
ments aetuels de leurs eontextes de vie, 

• le mix-produit et les technologies les plus elfieaees pour 
s’anerer dans ces habitudes, tout en les transformant et en 
apportant une solution pertinente à un ehangement de 
eontexte de vie. 



4 


Enjeux et limites du Marketing 
de la demande 


Le Marketing de la demande est très efficace pour faire face à 
la prise du pouvoir du consommateur de par sa capacité d’expli¬ 
cation des problématiques marketing, à la fois en termes straté¬ 
giques et opératioimels. Néanmoin s cette efficacité coimaît deux 
types de limites : des limites d’intérêt et des limites d’accepta¬ 
tion. 


Le Marketing de la demande est-il toujours la solution? 


Le Marketing de la demande rencontre fondamentalement 
deux limites d’intérêt qui sont liées, d’une part, à la valeur ajou¬ 
tée de l’offre et, d’autre part, aux contextes concurrentiels des 
entreprises. 


La nécessité d’un rapprochement de l’offre et de la demande 


Comme on l’a vu, les entreprises ont une incapacité normale à 
saisir véritablement les attentes de la demande. Mais lorsqu’une 
entreprise acquiert cette compréhension, celle-ci est susceptible de 
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remettre en eause les produits et les marques de l’entreprise, ses 
façons de travailler, ses modes de commereialisation, son organi¬ 
sation, ses objeetifs, ses stratégies, et, plus généralement, sa cultu¬ 
re. En effet, parce qu’une vision d’offre induit normalement un 
biais dans l’appréhension d’un marché, la découverte de la vision 
de la demande peut bousculer, voire complètement remettre en 
cause, les schémas établis et les produits qui en découlent. 

11 faut cependant signaler que les logiques identifiées des 
consommateurs sont une chose, et les choix d’une entreprise, une 
autre. Tout l’intérêt de la discipline « marketing » est précisément 
d’effectuer ces choix en toute connaissance de cause. Ainsi, une 
fois bien comprises les règles d’un marché du point de vue des 
consommateurs, une entreprise se doit de rapprocher les logiques 
de l’offre et celles de la demande, c’est-à-dire établir en connais¬ 
sance de cause des choix pour adapter, ou non, ses offres. 

Comme le signalait le directeur marketing d’Adidas, Jil Aider, 
une stratégie marketing est « toujours le moins mauvais choix 
possible »47. Et toute la valeur ajoutée de l’offre repose précisé¬ 
ment sur sa capacité de proposition, dans le cadre des règles qui 
organisent un marché ou les attentes des consommateurs. 

De ce point de vue, dans la plupart des cas, on est assez fondé 
à prétendre qu’on ne peut demander aux consommateurs de défi¬ 
nir stricto sensu les offres qui leur conviennent. Mais la limite de 
cette attitude justifiée est, comme on l’a vu, d’ignorer au passage 
les règles qu’il convient de respecter. 

Ensuite, sauf à contrer absolument les logiques de la demande 
et à mener une stratégie suicidaire, il existe généralement des 
options qui permettent à une entreprise de suivre son chemin en 
proposant des offres qui constituent une expression particulière. 


47. Marketing Magazine, février 2000. 
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segmentée, du eœur des attentes de la demande telles que les 
identifie le Marketing de la demande (ee que l’on appelle aussi 
des stratégies de niehes). 

Enfin, eomme on l’a vu, il est possible dans une certaine 
mesure (le terme « eertaine » est important), de faire évoluer, 
voire de ehanger les régies qui organisent les attentes des 
eonsommateurs. Ce étrangement, qui est l’autre nom de l’innova¬ 
tion, est d’abord une simple question de méthode et de temps 
puis, ensuite, de moyens. 


L’état concurrentiel des marchés 


L’état eoneurrentiel des marehés est la seeonde limite à l’inté¬ 
rêt du Marketing de la demande. Cette approehe par la demande 
repose entièrement sur la prise de pouvoir des consommateurs, 
constatée dans la plupart des marchés de grande consommation ; 
c’est un marketing pour les temps difficiles. Mais de ce fait 
même, cela implique que sur de nombreux marchés (les marchés 
monopolistiques et/ou très fortement réglementés, et/ou reposant 
essentiellement sur des capacités technologiques, et/ou dominés 
par des contraintes physiques - l’importance des moyens et des 
réseaux de distribution par exemple - qui seraient les conditions 
sine qua non du succès), c’est encore l’offre qui détient les clefs 
du succès. Sur ces marchés, les produits et services proposés au 
public peuvent être insatisfaisants, ou bien en décalage avec les 
attentes réelles de la demande, ils ne se vendent pas moins car ils 
répondent à un besoin et qu’il n’existe pas d’alternative. 

Dans ces conditions, la mise en place d’un Marketing de la 
demande s’analyse davantage en termes de gains relatifs, par rap- 




112 


port à une situation où le risque tendaneiel est la perte de valeur 
perçue des produits et des serviees (et done la réduction des pro¬ 
fits), en raison d’un écart croissant entre les propositions de 
l’offre et les attentes de la demande. 

Autrement dit, cette approche permet de vendre plus cher des 
produits anciens ou nouveaux, parce que ceux-ci sont réorganisés 
ou conçus à partir de la raison fondamentale pour lesquelles les 
gens fréquentent un marché. C’est-à-dire, en réalité, le cœur de la 
valeur et de la raison d’être perçus d’un marché, du point de vue 
de la demande. 

Dans le même ordre d’idée, mais à l’inverse, lorsque des mar¬ 
chés sont concurrentiels mais en forte croissance (exemples : 
nouvelles technologies, cosmétiques, luxe) un Marketing de la 
demande s’analyse également en termes de gains relatifs par rap¬ 
port à d’autres concurrents, eux aussi en croissance. 

Dans ce contexte, la demande tire massivement ces marchés. 
Une incompréhension ou une compréhension partielle des 
attentes du public n’est donc en aucune façon une limite au déve¬ 
loppement des ventes. Et puisque les affaires marchent, la néces¬ 
sité de parvenir à cette véritable compréhension peut apparaître 
moindrement. Ainsi, il est assez frappant de constater que la plu¬ 
part des sites web et des opérateurs téléphoniques ont une 
connaissance assez limitée des attentes réelles de leurs clients, 
sans que cela nuise au développement de leurs affaires. Simple¬ 
ment parce que, dans les conditions actuelles de ces marchés 
« tout se vend ». 

Ceci étant dit, il faut signaler que ces situations de marché 
sont toujours transitoires. Alors qu’ignorer peu ou prou les 
attentes de ses clients est une habitude qui est aussi rapide à 
prendre, qu’elle est ensuite difficile à changer, puisqu’elle parti¬ 
cipe de la culture d’entreprise. 
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Qui plus est, du fait de la diffusion exponentielle des teehnolo- 
gies (notamment eelles de l’information, qui affranehissent les 
industriels des barrières physiques d’entrée sur les marchés) et de la 
déréglementation tendancielle de tous les marchés, ces cas de figu¬ 
re perdurent de moins en moins longtemps. De sorte qu’un Marke¬ 
ting de la demande, même en situation de monopole et de croissan¬ 
ce, n’est jamais un luxe. 11 est la condition de pérennité des ventes 
d’une entreprise et l’assurance du maintien de son leadership. 

Dans tous les autres cas, un Marketing de la demande s’analy¬ 
se en termes de gains absolus, c’est-à-dire, en termes de déve¬ 
loppement massif de la valeur des offres, des ventes et des pro¬ 
fits. Simplement parce qu’il est le moyen le plus efficace pour 
conforter la valeur perçue des offres et lutter contre des concur¬ 
rents, sans exiger une puissance considérable. En effet, le Mar¬ 
keting de la demande a pour objectif principal la compréhension 
explicative (et la potentialisation) des motivations du public. Or, 
dans les marchés concurrentiels et/ou matures, le public est 
désormais plus puissant que la plus puissante des entreprises. 

Enfin, la prise de pouvoir par le consommateur dans le champ 
économique n’est pas un phénomène autonome : elle trouve son 
expression symétrique dans le domaine social, avec la prise de 
pouvoir par le citoyen. Pour cette raison, le Marketing de la 
demande trouve une application particulièrement pertinente dans 
le domaine des études politiques ou d’opinions. 

En effet, il faut bien considérer que sur le plan historique, 
l’analyse des opinions et des positions politiques a été fondée sur 
les sondages et les études quantitatives, qui sont par construction 
plus descriptives qu’explicatives des motivations des personnes. 
De ce point de vue, et par différence, le Marketing de la deman¬ 
de est un outil d’autant plus efficace dans ce domaine. 
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Les limites d’acceptation du Marketing de la demande 


Il est assez naturel qu’une nouvelle approehe du marketing 
puisse se heurter aux aneiennes approehes. Ainsi, au-delà des 
limites d’intérêt que l’on vient de voir, le Marketing de la deman¬ 
de reneontre parfois des diffieultés d’aeeeptation, qui sont liées 
pour l’essentiel aux aequis historiques du marketing. 

Comme on a pu le eonstater, l’objeetif eentral du Marketing de 
la demande est de fournir des explieations logiques, strueturées, 
transparentes, démonstratives, des attentes réelles des eonsom- 
mateurs, en se fondant sur une démarehe seientifique - identifi- 
eation des faits, formulation d’une hypothèse, mise à l’épreuve 
des eonséquenees de l’hypothèse -, et sur l’importanee aeeordée 
aux méthodes de raisonnement. 

Dans le eontexte aetuel, qui valorise plutôt la eomplexité, le 
pragmatisme et la diversité des approehes des problèmes marke¬ 
ting, la multiplieation des segmentations deseriptives des mar- 
ehés et des elientèles, la néeessité d’avoir reeours aux savoirs et 
eoneepts spéeialisés des seienees humaines^* pour appréhender 
les attentes des personnes, la quantifieation des eontraintes phy¬ 
siques que subissent les eonsommateurs pour diriger leurs ehoix 
(prix, pouvoir d’aehat, eonsommation, ete.), et, plus largement, 
l’importanee du ehiffre et des outils teehnologiques d’analyses 
deseriptives (le dataminding par exemple), le Marketing de la 
demande est suseeptible de heurter les sensibilités. D’une part, 
en raison du earaetère simplifieateur, globalisant, unilatéral, 
rationnel, des explieations qu’il produit^^ et, d’autre part, à 

48. Psychologie, Ethnologie, Sociologie, Psychosociologie, Sémiologie, etc. 

49. Par exemple, réduire le magazine Capital à un seul mot (« la peur »), 
comme nous l’avons fait au début de ce livre, peut en effet avoir quelque chose 
de choquant. 
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cause de l’absenee de recours à des teehnologies ou des savoirs 
spéeialisés. 

11 est diffieile de répondre à ees critiques sur un plan théorique 
dans un ouvrage de eette nature. Mais on peut tout de même y 
apporter les sept éléments pratiques de réponse que nous présen¬ 
tons ei-dessous. 


La description est un préaiabie fondamentai 

Autant le Marketing de la demande eherehe à eonstruire de 
vraies explieations aux attentes de la demande, autant l’étape de 
deseription qualitative ou quantitative d’un problème marketing 
(ee que nous avons appelé les « eonstats ») est un préalable 
indispensable et fondamental à la construction d’explications 
pertinentes. 

Sans quoi, le risque est de verser dans le formalisme logique 
irréaliste, voire eontradictoire avec la réalité des faits. Ainsi, le 
Marketing de la demande utilise les deseriptions quantitatives et 
qualitatives pour fonder ses analyses, les formaliser sous la 
contrainte du réel et, enfin, les valider. De ee point de vue, cette 
approehe hiérarchise les étapes (deseriptions/explications) sans 
les exelure l’une par rapport à l’autre. 


L’importance de la preuve 

La question pertinente ne nous semble pas tellement de savoir 
si une hypothèse d’explieation d’une réalité marketing est sim- 
plifieatrice, globalisante et unilatérale (ee qui tient du débat idéo¬ 
logique). Elle est plutôt de savoir, en premier lieu, si cette hypo¬ 
thèse est cohérente avee toutes les informations eonnues à propos 
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de ce problème marketing. Elle est, en second lieu, de déterminer 
si cette hypothèse est fonctionnelle ou non. C’est-à-dire de savoir 
si elle apporte des réponses concrètes et elficaces à toutes les 
dimensions d’une problématique : l’élégance d’une démonstra¬ 
tion est un critère fondamental de sa qualité. 

Ainsi, une hypothèse explicative des attentes des consomma¬ 
teurs est vraie tant qu’aucun fait ne vient la contredire. Inverse¬ 
ment, si une hypothèse ne parvient pas à intégrer un fait perti¬ 
nent, cela signifie selon les cas qu’elle est fausse, qu’elle est d’un 
niveau de généralisation trop faible, ou bien encore, que le fait en 
question n’a en réalité aucune relation avec la question traitée, ce 
qui explique qu’il ne puisse être intégré. 

Enfin, il est parfaitement clair que dans le cadre d’un Marke¬ 
ting de la demande, l’hypothèse d’explication d’une probléma¬ 
tique a d’abord un caractère inductif. C’est-à-dire qu’elle est 
construite à partir des faits constatés, et non par déduction. De ce 
point de vue, sur le plan des principes, on peut critiquer le carac¬ 
tère finalement intuitif du Marketing de la demande, notamment 
dans un pays comme la France qui, pour avoir inventé le Ratio¬ 
nalisme, n’est pas familiarisée avec ce mode de pensée. Mais 
cette critique est elle-même critiquable parce que dans la réalité 
des faits, toutes les personnes raisonnent d’abord de façon induc¬ 
tive. Ici réside l’illusion rationaliste^^ ; q bien rare en effet que 
l’on dispose de toutes les informations qui permettraient de trai¬ 
ter de façon absolument déductive un problème donné, que l’on 
parvient pourtant à résoudre. 

Sans entrer dans ce vaste débat, il faut encore une fois revenir 
à la question centrale - la compréhension effective des personnes 

50. Illusion qui se dissipe uniquement dans les systèmes purement axioma- 
tiques (par exemple, les mathématiques), seuls domaines où le rationalisme est 
à la fois efficace et fondé. 
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- et ne pas perdre de vue que la façon de eonstruire une hypo¬ 
thèse compte moins que sa puissance d’explication et sa cohé¬ 
rence avec la réalité des faits. 


Une simplicité apparente 

La simplicité des explications issues d’un Marketing de la 
demande est apparente. Elle a pour principal intérêt de recentrer 
les investigations sur le cœur d’une question, de déterminer exac¬ 
tement pourquoi les gens achètent un produit, un service, une 
marque. Mais, encore une fois, l’application des conséquences de 
cette explication simple sur tous les aspects d’un mix produit, ou 
bien sur une cible particulière, exige, elle, beaucoup plus de tra¬ 
vail, de temps et de finesse. 

De ce point de vue, cette approche ne nie pas la complexité 
des marchés, des attentes de la demande ou des mix marketing, 
elle cherche à y mettre de l’ordre. C’est-à-dire qu’elle privilégie 
la profondeur logique de l’information (une faible quantité de 
données mais beaucoup de règles) plutôt que sa quantité (peu de 
règles mais une grande quantité de données). 

Cette approche a en outre l’avantage pratique de pouvoir trai¬ 
ter de façon logique et structurée toute nouvelle question opéra¬ 
tionnelle qui pourrait se poser par la suite dans le cadre d’un mar¬ 
ché, d’un produit ou d’une marque donnée, sans exiger de 
recherches complémentaires. Lorsqu’une chose a été comprise, 
elle l’est une fois pour toutes, pour autant en tout cas que les 
conditions qui ont présidé à cette compréhension ne sont pas 
structurellement modifiées. De ce point de vue, le Marketing de 
la demande est, sur le fond, une approche économe en temps et 
en argent. 
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Un postulat plus transversal et plus fondamental 

On a pu voir que le Marketing de la demande reposait sur des 
méthodes de raisonnement qui ont peu de ehoses à voir avee les 
savoirs et les eoncepts spéeialisés des seiences humaines^k La 
raison de cette situation est que cette approche est fondée sur un 
postulat qui est transversal et plus fondamental que les postulats 
sur lesquels reposent ces sciences : le Marketing de la demande 
postule que les marchés et les attentes des personnes sont régis 
par des régies, qu’il est donc possible de formaliser en utilisant la 

simple logique^^ 

Dans un contexte d’entreprise, la volonté de ne pas utiliser des 
savoirs et des concepts spécialisés a en outre un avantage pra¬ 
tique : les analyses issues de cette approche sont accessibles de 
façon transparente à toutes les personnes qui n’ont pas été for¬ 
mées à ces disciplines, c’est-à-dire l’immense majorité. Cette 
accessibilité des analyses les rend par conséquent critiquables et 
utilisables par tout un chacun. À l’inverse, dans le cas d’une 
impossibilité d’accès, ceux qui reçoivent les analyses sont sou¬ 
vent pris dans un choix cornélien ; croire sans comprendre, ou 
bien rejeter faute de comprendre. 

Pour les tenants du romantisme, il semblera désagréable que 
les domaines de l’humain, des sentiments, du désir, etc., puissent 


51. Bien que les techniques d’entretiens des consommateurs utilisées sont 
issues de ces disciplines. 

52. Le Marketing de la demande ne repose cependant pas sur une attitude néo¬ 
platonicienne puisque les idées sont envisagées comme concomitantes des réa¬ 
lités et non pas préalables. Ce que l’on appelle le réel est, dans ce cadre, conçu 
comme un système dual où le monde idéel et le monde objectif constituent 
deux dimensions d’une même réalité qui sont liées dans une relation dyna¬ 
mique. Cette approche va ensuite au-delà du Structuralisme, puisqu’elle 
intègre les évolutions des contextes des personnes. 
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être appréhendés sur un mode logique. Mais il existe à ce sujet un 
vieil aphorisme français, souvent mal compris, qui prétend que 
« le cœur a ses raisons que la raison ne connaît pas ». Autrement 
dit, le domaine de l’humain est également organisé sur des règles, 
même et surtout si elles sont différentes de celles qui déterminent 
les phénomènes physiques et mécaniques. 

Quant à se demander pourquoi les marchés et les personnes 
sont déterminés par des règles, il s’agit là une question philoso¬ 
phique sans objet : comme l’a bien expliqué le psychanalyste 
Carl-Gustav Jung53, au-delà d’un certain point d’analyse, le fond 
des choses et des êtres est véritablement inconnaissable. Mais 
avant d’en arriver à ce point, il est possible de formaliser ces 
règles. 


Ne pas inverser les causes et les effets 

Quant à savoir quels rôles jouent les contraintes physiques que 
subissent les consommateurs pour diriger leurs choix (prix, pou¬ 
voir d’achat, nombre de personnes dans un foyer, etc.), il faut atti¬ 
rer l’attention sur le risque d’inverser les causes et les effets. 11 
existe beaucoup d’exemples de produits a priori hors de prix qui 
connaissent un réel succès, simplement parce que les gens leur 
trouvent une valeur considérable : dans ce cas, la plupart des 
consommateurs se débrouillent toujours pour dépasser leurs 
contraintes, et acquérir ces produits, ou des produits plus acces¬ 
sibles mais conçus sur les mêmes principes. De ce point de vue, 
ces contraintes physiques sont très souvent la condition du succès 
ou de l’échec et non sa raison d’être. 


54. L’homme à la découverte de son âme, Albin Michel, 1998. 
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Les explications du Marketing de la demande ne sont pas exclusives 

Pour déterminer la plaee que doivent occuper d’autres expli¬ 
cations que celles issues d’un Marketing de la demande, la ques¬ 
tion qu’il faut se poser en premier lieu est de savoir si elles ne 
sont pas d’un niveau logique inférieur - sans qu’il y ait ici un 
jugement de valeur. C’est-à-dire, déterminer si ces explications 
ne constituent pas des descriptions détaillées ou des explications 
spécialisées, locales, d’un problème marketing. 

Ainsi, au lieu d’opposer ou de juxtaposer sans cohérence 
toutes les explications disponibles, on s’aperçoit généralement, 
avec un peu de temps et de réflexion, qu’elles sont parfaitement 
complémentaires. 

En second lieu, sur la question de savoir s’il n’existe pas 
d’autres hypothèses à la consommation d’un produit ou d’une 
marque, la réponse est bien évidemment positive. 

Une hypothèse d’explication d’une consommation est tou¬ 
jours directement liée à la façon dont on pose un problème mar¬ 
keting. Par conséquent, sur le plan des principes, on peut bâtir 
autant d’hypothèses qu’on peut imaginer de façon de poser une 
question. 

Mais il faut cependant noter que lorsque la question est posée 
de telle façon qu’elle atteint un niveau élevé de généralité (pour¬ 
quoi les gens consomment du yaourt? Qu’est-ce qui détermine la 
relation entre une banque et un particulier?), le nombre d’hypo¬ 
thèse qu’on peut faire est à l’inverse très réduit, et toutes les 
autres hypothèses ne sont que des applications locales de cette 
explication globale. 
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Le débat entre rationalisme et créativité 

Il peut être tentant d’opposer de Marketing de la demande aux 
approehes « eréatives » d’un problème (exemple : imaginer ex 
nihilo une solution par un brain-storming), dans la erainte 
« qu’une vision logieo-rationnelle d’un problème n’évaeue les 
solutions inattendues et pertinentes ». 

11 est ineontestable que le Marketing de la demande est une 
approehe rationnelle des marehés et des eonsommateurs. Ce qui 
ne signifie pas, eomme on a pu le voir, qu’il s’agit d’un rationa¬ 
lisme étriqué et rédueteur - earieatural en un mot. Si le Marke¬ 
ting de la demande pose eomme préalable la néeessité de mettre 
de l’ordre et de hiérarehiser l’information (qui est toujours plus 
abondante), de privilégier sa profondeur logique, eette néeessité 
n 'est pas une fin en soi. Elle est un simple moyen d’une eflfieaei- 
té plus importante. 

Ensuite, nous avons pris soin de le préeiser à plusieurs 
reprises, mais rappelons-le iei une fois pour toutes : il est parfai¬ 
tement possible de résoudre une question sans la eomprendre 
réellement. E’intuition, le talent, l’intelligenee, ete., se passent de 
la eompréhension explieative d’une question tout en la résolvant 
de façon satisfaisante. Ees résultats qu’obtiennent les eréatifs 
publieitaires le démontrent assez tous les jours. 

Ainsi, il est parfaitement elair qu’une approehe eréative peut 
aboutir aux mêmes résultats que le Marketing de la demande et 
ee, de façon plus rapide mais sans aucune garantie de démons¬ 
tration. En revanehe, nous n’avons pas eu d’exemples où une 
approehe eréative ait abouti à des résultats différents et plus per¬ 
tinents que le Marketing de la demande. 

Ee Marketing de la demande produit des régies et non des 
dogmes. Ce qui signifie que les propositions qu’on peut imaginer 
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avec ces règles n’ont pas de limite^^ Cette approche n’interdit 
pas la créativité, bien au contraire, elle lui permet simplement de 
s’exprimer dans un cadre où elle devient plus efficace (cf. plus 
haut « La nécessité de rapprocher les logiques de l’offre et celles 
de la demande ») et toujours pertinente. En effet, la créativité 
peut alors se concentrer sur le cœur du problème à résoudre, et ne 
risque pas de se disperser - ce qui est par construction une de ses 
tendances naturelles. 

S’il faut bien volontiers reconnaître un avantage d’immédiate- 
té aux qualités créatives, il faut tout de même ajouter que le 
recours à ces seules qualités serait, pour une entreprise, une atti¬ 
tude pour le moins courageuse dans les contextes concurrentiels 
actuels. 


La nécessité de comprendre les attentes du consommateur 


Au-delà des raisons de puissance d’explication, d’efficacité 
opérationnelle, de gain temps et d’économie de moyens, il existe 
au moins deux autres raisons pour justifier la nécessité de com¬ 
prendre aujourd’hui les attentes des consommateurs, de leur 
point de vue et sur un mode explicatif : la complexité des mar¬ 
chés et la responsabilité morale des entreprises. 


54. Quant à postuler (dans la mesure où le problème a été correctement posé 
et traité), qu’il existe une solution à une question qui se situerait en dehors des 
règles pertinentes à un moment donné, cela impliquerait que ces règles n’ont 
aucune valeur autre que relative, qu’on peut dire une chose et son contraire, 
que tout est égal à tout, etc. Ce qui impliquerait qu’il est préférable de renon¬ 
cer à l’analyse marketing en particulier, et à la réflexion, en général. Faut-il en 
arriver à cette extrémité ? 
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La complexification croissante des marchés et la croissance 
des coûts de développement des marques et produits 

Dans une époque où beaueoup des biens et serviees sont aehe- 
tés sans néeessité vitale, où l’offre est surabondante et toujours 
plus sophistiquée, la probabilité de parvenir à mettre sur le mar- 
ehé une offre pertinente sans eomprendre a priori les raisons de 
sa pertinenee est extrêmement faible. Ce qui nous ramène à la 
question des coûts réels (temps, argent) que représentent pour les 
entreprises des expériences « pragmatiques » ou la recherche de 
solutions alternatives en recourant aux intuitions d’un génial 
inventeur ou d’un gourou de passage. 

Si une entreprise doit attendre les résultats concrets d’une 
action pour savoir si elle a eu raison d’agir d’une façon ou d’une 
autre, elle se condamne à la roulette russe. 

Compte tenu des coûts qu’exige actuellement le développe¬ 
ment des produits et des marques, les attitudes pragmatiques ne 
sont donc probablement pas les plus pertinentes. Et ceci d’autant 
plus que le marché, le produit ou la marque sont inhabituels pour 
une entreprise et ses clients, comme on a pu le voir. 

Sur un simple plan industriel, avant d’avoir vendu quoique ce 
soit, il faut s’imaginer qu’une tireuse coûte 1 million de francs à 
un minéralier (Evian, Perrier, etc.), qu’un moule destiné à confor¬ 
mer un article en métal coûte entre 1 et 3 millions de francs, ou 
qu’un four industriel peut valoir plus de 10 millions de francs. 
Dans les cas les plus extrêmes, rappelons ici qu’un programme 
automobile requiert un investissement de 3 à 8 milliards de 
francs, et cette décision est engagée quatre à cinq ans avant d’en 
obtenir les résultats... Au moment de décider si l’on rallonge ou 
pas de quelques centimètres la carrosserie d’un modèle, de déci¬ 
der, donc, si l’on modifie la chaîne de production, il est préférable 
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d’avoir obtenu une eompréhension véritablement explieative des 
attentes des eonsommateurs. 


Une responsabilité morale 

Il faut bien eonsidérer qu’une question irrésolue sur un mode 
explieatif peut plaeer une entreprise dans une impasse majeure, la 
rendre incapable de réagir à une chute de ses ventes ou de sa ren¬ 
tabilité, ou bien à l’inverse, provoquer des investissements mas¬ 
sifs qui se révéleront en fin de compte désastreux. 

Alors, parler de responsabilité morale dans le domaine du 
marketing et du commerce n’est pas si hors de propos qu’il pour¬ 
rait sembler, dans la mesure où le défaut d’une compréhension 
réelle des régies d’un marché et des attentes de la demande a des 
conséquences directes sur l’emploi, et sur la pérennité des entre¬ 
prises. 

La matière grasse alimentaire dont nous avons déjà évoqué 
l’exemple, a été lancée en dépit de toutes les régies de ce marché 
avec un budget supérieur à 100 millions de francs, ce qui ne fut 
pas pour rien dans les malheurs de cette belle PME, obligée fina¬ 
lement de licencier plusieurs dizaines de ses salariés. 

Dans le même ordre d’idée, est-il utile de rappeler que la 
Smart a coûté 13 milliards de francs aux actionnaires et aux par¬ 
tenaires de Mercedes-Benz ? 

Enfin, plus généralement, parce que les consommateurs pren¬ 
nent le pouvoir dans la plupart des marchés, que le niveau de 
concurrence s’accroît sans cesse, les entreprises sont saisies par 
la nécessité d’innover davantage. De ce fait, les marketers ont un 
poids toujours plus déterminant dans les décisions fondamentales 
de la vie des entreprises. Il est donc assez logique de considérer 
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que la contrepartie à leur puissance de décision croissante soit 
une responsabilité morale également croissante à l’égard des 
actionnaires et des salariés des entreprises. Partant, il est tout 
aussi logique de penser qu’une compréhension explicative d’un 
marché du point de vue de la demande devienne prépondérante 
dans les approches marketing. 
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onclusion 


Notre propos a d’abord été d’expliquer pourquoi les entre¬ 
prises avaient une diiïieulté à appréhender les attentes de leurs 
elients sur un mode explieatif et, ensuite, de proposer une 
démarehe et des outils pour traiter ee problème, dans un eontex- 
te eoneurrentiel où eette néeessité devient ehaque année plus 
déterminante. 

On pourrait rapidement eonelure que si eette difFieulté est 
naturelle pour les salariés d’une entreprise, elle ne eoneerne en 
rien leurs prestataires externes (agenee de publieité, instituts 
d’études de marehé, ete.) qui, d’une part, ne partieipent pas à son 
eontexte interne (et done au biais de sa vision) et, d’autre part, 
sont payés pour se mettre à la plaee du eonsommateur. 

En ee qui eoneerne la partieipation des prestataires au eontex¬ 
te interne des entreprises, la réalité des faits montre qu’il n’est 
pas si rare de les voir épouser la vision de leurs elients, plutôt 
que eelle des eonsommateurs^s. Les métiers de la publieité et des 
études sont fondés sur des relations entre des personnes. La 
prineipale difFieulté de ees métiers est done de ne pas asservir 
l’intérêt objeetif de la prestation fournie au maintien et au déve- 


55. Ou bien encore, et notamment pour les agences de publicité, de proposer 
une vision des consommateurs parfaitement autonome de la réalité des faits. 
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loppement d’une relation satisfaisante, sur le plan humain et 
économique. 

Il existe également des situations où ces prestataires ne sont en 
rien responsables de cette situation, puisqu’ils peuvent être ins¬ 
trumentalisés à des fins de politiques internes des entreprises : 
faire passer un message est souvent plus facile lorsqu’il vient de 
l’extérieur de l’entreprise; que le message en question soit béné¬ 
fique ou non aux affaires de ladite entreprise. 


Être « la voix du consommateur » 


En ce qui concerne la capacité de « se mettre à la place du 
consommateur », il s’agit avant tout d’une question de moyens et 
de méthodes. 

À propos de moyens, il faut signaler que beaucoup d’agences 
de publicité traditionnelles affectent globalement peu de per¬ 
sonnes, et surtout peu de temps et d’argent, pour rencontrer par 
elles-mêmes les consommateurs. L’introduction des planners 
stratégiques (qui sont en principe la « voix du consommateur » 
en agence) n’a pas résolu ce problème. Outre le fait qu’ils ne 
sont pas nombreux, ils disposent souvent de moyens faibles 
d’investigation. 

De ce fait, la qualité des analyses consommateurs des agences 
de publicité s’en trouve affectée et, peu à peu, leur rôle tend à se 
restreindre à une résolution créative de questions qui ont été 
mieux comprises par leurs clients. Sur le plan stratégiques^, il 
faut bien considérer que plus l’analyse du consommateur devient 


56. C’est-à-dire en ne tenant pas compte de personnes qui font un réel effort 
individuel pour « se mettre à la place du consommateur ». 
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prépondérante^^ du fait de la compétition croissante, plus les 
générations de marketers se renouvellent et plus c’est la valeur 
ajoutée des agences de publicité traditionnelles qui est, dans les 
faits, remise en cause^*. C’est pourquoi, à l’inverse, il commen¬ 
ce à émerger des sociétés qui, à partir du métier d’études marke¬ 
ting (qui permet de saisir les attentes consommateur), dévelop¬ 
pent une compétence dans le domaine publicitaire - en général à 
partir du design. 

À propos de méthodes, le secteur des études marketing s’est 
historiquement organisé à partir des études quantitatives, qui sont 
encore largement dominantes sur le plan économique et, nous 
l’avons rappelé au début de ce livre, en plein développement. Les 
études quantitatives sont par construction plus descriptives 
qu’explicatives des attentes des consommateurs. Elles ne permet¬ 
tent donc pas de se « mettre à la place du consommateur ». En 
effet, il faut bien saisir que poser une question à une personne 
suppose, déjà et implicitement, que la question posée soit la 
bonne. Ce qui est souvent un présupposé d’offre audacieux. 

Une opinion, une intention, n’existe pas indépendamment de 
celui qui en fait la mesure : les consommateurs ne sont pas des 
caddies de supermarchés qui se promènent avec, par exemple, 
une réponse toute prête sur la qualité des fromages italiens. Au 
contraire, c’est la mesure et la façon dont elle est effectuée qui 
déterminent directement la réponse qui va être recueillie, et, 
donc, l’explication qu’on pourra en tirer. Ainsi, la réponse d’une 

57. Ainsi, sur le fond, l’évolution de la discipline marketing suit celle des tech¬ 
niques de la guerre : plus le temps passe et plus la réflexion amont sur la condi¬ 
tion de l’affrontement est prépondérante et nécessite davantage de moyens et 
d’hommes par rapport aux moyens et aux hommes engagés en aval, dans le 
conflit proprement dit. 

58. D’autant plus que les activités de production et de réalisation sont large¬ 
ment sous-traitées à des sociétés spécialisées. 
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étude quantitative n’est pas donnée par le eonsommateur, elle est 
construite par le marketer. 

Pour prendre cet exemple, si demain on interrogeait une 
personne sur la solidité des véhicules Izuzu, elle serait inca¬ 
pable de répondre. Simplement parce que cette marque japo¬ 
naise est à peu prés inconnue en France. Mais, dans le même 
temps, la consonance asiatique de la marque lui évoquera 
quelque chose. Alors, si elle devait répondre à cette unique 
question, sans doute dirait-elle, en s’appuyant sur cette asso¬ 
ciation d’idées, que cette solidité est « bonne » ou « mauvai¬ 
se », selon l’opinion que cette personne se fait des construc¬ 
teurs asiatiques de voitures. Il est intéressant de noter que 
cette personne pourrait fournir une réponse sans connaître 
cette marque. Précisément parce qu’elle aura construit cette 
opinion sous l’impulsion d’une question qui lui aura été 
posée. Ceci alors même qu’elle n’avait jusque-là aucune opi¬ 
nion sur ce sujet; ce qui montre que l’objet mesuré n’existait 
pas avant que la question soit posée. 

En revanche, la seule question qui compte ici est celle qui ne 
lui sera pas posée : connaissez-vous ou non cette marque ? 

Cet exemple n’a qu’une valeur illustrative. Il veut signifier 
que, par construction, une étude quantitative suppose que les 
questions posées aux consommateurs sont pertinentes. Ce qui a 
pour conséquence ceci : si les questions sont formulées à partir 
d’une vision d’offre, elles sont sujettes à caution et, en tout cas, 
les réponses obtenues ne sont jamais explicatives des raisons 
pour lesquelles elles sont fournies par les consommateurs. 

En principe, les études marketing qualitatives sont destinées 
précisément à identifier les motivations des personnes et, par 
conséquent, à déterminer quelles sont les questions pertinentes 
dans le cadre de mesures quantitatives. 
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Au risque de paraître iconoelaste, il semble pourtant qu’il 
existe, dans ce domaine et de façon générale^^ une « culture de la 
description » qui tient, d’une part, au fait que ces études ont été 
développées après et à la suite des études quantitatives^o et, 
d’autre part, à la tendance à privilégier dans le traitement des pro¬ 
blématiques marketing les méthodologies, au détriment des 
méthodes de raisonnement. 

En conclusion, le marketing d’offre, le marketing historique, 
s’il est normalement spécifique aux entreprises est fréquemment 
partagé par beaucoup de leurs prestataires chargés de s’intéresser 
aux consommateurs. Ce qui est finalement assez naturel puisque 
les entreprises et leurs prestataires ont appris à travailler 
ensemble, à une époque et dans un contexte où la question d’agir 
autrement ne se posait pas. 

À l’inverse, le Marketing de la demande correspond à ce moment 
précis où les sociétés de consommation voient le rapport de force 
entre l’offre et la demande s’inverser, au profit de cette dernière. 

Puisque l’économie n’a jamais été dans les sociétés modernes 
un domaine à part de l’existence (qui aurait pris une importance 
exagérée selon ses plus modestes détracteurs^^) mais bien leur 


59. C’est-à-dire en faisant abstraction d’individus particuliers qui ont des atti¬ 
tudes opposées. 

60. Les travaux sur la dynamique des groupes restreints, qui sont un des outils 
des études marketing qualitatives (en plus des entretiens individuels en face à 
face), n’ont été formalisés qu’en 1947, aux États-Unis, par Kurt Lewin. Et très 
souvent, les Instituts de sondage ont des départements ou des filiales dédiées 
aux études qualitatives. 

61. En réalité, c’est précisément parce que l’économie marchande a su préala¬ 
blement modifier les conditions d’existence des Rois, que la société bourgeoi¬ 
se a pu balayer la monarchie, en dépit de forces bien maigres. Ainsi, dès l’ori¬ 
gine, l’échange marchand a été au cœur des sociétés modernes et de leurs 
transformations. 
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centre, on peut imaginer que eette inversion aura des consé- 
quenees éeonomiques, sociales et politiques fondamentales, qu’il 
est seulement possible d’évoquer ici. 

Toutes ces conséquences ont une relation avec un phénomène 
que chacun constatera quotidiennement, l’anéantissement de la 
valeur, dont l’expression commune est la dislocation croissante 
des chaînes d’intermédiations et d’autorités verticales. 

Tous les jours en effet, la valeur des biens matériels, des insti¬ 
tutions politiques et sociales ou celle des principes essentiels de 
la vie humaine sont davantage remis en cause du point de vue de 
la demande : maintenant, une bouteille de Cristalline vaut-elle 
davantage qu’une bouteille d’Evian? Que reste-t-il de l’État, de 
la Nation, du Progrès? Que vaut la vie d’un être humain si un 
mannequin vend ses ovules sur Internet?, etc. 

Des phénomènes si différents pourraient exiger des explica¬ 
tions différentes, ou bien des définitions particulières de la valeur. 
Mais ce réflexe de bon sens, dans une époque où les systèmes 
d’explication généraux ont été mis en faillite, interdit à la fois 
d’entrevoir leur cause commune et la nature précise de la valeur. 

Par ailleurs, en se détournant des définitions historiques de la 
valeur (le travail chez Adam Smith, la rareté chez Etienne de 
Condillac), qui inversent la cause et l’effet et procèdent sans le 
vouloir d’une vision d’offre, on verra que la valeur n’est pas autre 
chose qu’un désir. Ce qui a une valeur est ce qui est désiré 
collectivement. 

La valeur est ainsi cette rivalité qui se matérialise ou s’institu¬ 
tionnalise, selon le champ d’application considéré (économique, 
social, politique). Or, c’est précisément cette forme essentielle du 
désir - le désir mimétique - qui est sur le point d’achever sa 
transformation pour le meilleur et pour le pire, au travers de la 
remise en cause croissante du salariat traditionnel et du lien 
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social qu’il sous-tendait^^ Et c’est bien la mise à nue de ee 
mimétisme du désir qui est à la souree du renversement histo¬ 
rique du rapport entre olïre/demande et de l’anéantissement de la 
valeur dans les ehamps éeonomique, politique et soeial. 

Alors, si le point zéro de la valeur est bientôt atteint du point 
de vue de la demande, eombien de temps peut-on encore espérer 
vendre les ehoses pour elles-mêmes ? 

Dans eette perspeetive, eomment éviter les illusions provi¬ 
soires des stratégies de nature monopolistiques (trade-maketing, 
réseaux intégrés de distribution, méga-fusions d’entreprises, 
teehnologies fermées, abonnements généralisés, etc.) qui se dif¬ 
fusent massivement en réaetion à l’anéantissement de la valeur? 

Toujours dans eette perspeetive, mais à l’inverse, quelles 
eonséquenees faut-il escompter de cette tendance à la gratuité 
universelle, pour l’avenir de la propriété privée traditionnelle 
et l’organisation générale des soeiétés modernes (ef. l’explo¬ 
sion de la contrefaçon, des Systèmes d’Éehanges Loeaux, le 
retour de la valeur d’usage, le développement du seeteur asso- 
eiatif, et surtout la tendanee eroissante à la mutualisation) ? 


62. Il faut rendre justice à Jeremy Rifkin, l’auteur de La Fin du Travail, d’avoir 
compris comment les évolutions et la remise en cause du salariat détermi¬ 
naient le destin des sociétés modernes, même si son hypothèse finale (le trans¬ 
fert des emplois marchands vers le secteur non marchand) procédait également 
d’une vision d’offre et souffrait d’une absence de la condition opératoire 
(l’anéantissement de la valeur) la justifiant du point de vue de la demande. 
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uels que soient les discours des entreprises sur leur 
intérêt pour le client, tous les outils de marketing 
qu’elles utilisent sont fondés sur leur perception du 
marché en tant que fabricant ou distributeur (marketing 
d’offre). 

Or, c’est désormais l’utilisateur final qui impose ses choix et 
fixe ses régies de consommation. 

Pour s’adapter à cette nouvelle donne, les sociétés doivent 
renverser totalement leurs approches marketing et se placer 
réellement du point de vue du consommateur (Marketing de 
la demande). 

Tel est l’objectif passionnant de ce livre qui tire toutes 
les conséquences du bouleversement historique que 
connaissent les sociétés de consommation et pose les 
principes du Marketing de la demande. À partir de nombreux 
exemples il en présente les outils conceptuels et les résultats 
qu’on peut en attendre. 

Au final, cette démarche passe par une véritable refondation 
du concept marketing, que les techniques récentes, 
“orientées client” (personnalisation datamining, one-to-one, 
CRM, etc.), n’ont fait qu’esquisser. 

En mettant cette nouvelle approche à la disposition de tous. 
Réinventer le MarketinD ! bouscule une discipline en mal 
d’imagination et ouvre d’immenses perspectives sur les 
évolutions probables des modes de consommation. 


